CALITATE TOTALA Management, organizare și strategie A patra editie James R Evans Universitatea din Cincinnati THOMSON —■— SUD-VESTUL Australia • Canada • Mexic • Smgapore • Spania • Regatul Unit • Statele Unite James R Evans CONTROL DE CALITATE Traducere din engleză, editată de doctorul în economie, profesorul E M Korotkov Recomandat de Consiliul Asociației Educaționale și Metodologice a Universităților Ruse pentru Educație în Domeniul Managementului ca ajutor didactic în specialitatea „Managementul Organizației” yun ichi și NI T Y - ~ ” Moscova • SALĂ DE CITITĂ UDC ( ) BBK - ya - E Redactor-șef al editurii candidat în științe juridice, doctor în științe economice N D Eriașvili Editor T M Dubovich Evans, James R E Managementul calității: ghid de studiu pentru studenții care studiază la specialitatea „Managementul organizațiilor” / James R Evans; pe din engleză, ed EM Korotkov; prefață de E M Korotkov — M : UNITI-DANA, — p - (Seria „Manual străin”) ISBN - - - ISBN - - - (rusă) Agentia CIR RSL Construit pe baza unui curs tradițional de management, manualul dezvăluie relația dintre teoriile managementului și calitatea totală, arată aplicarea practică a principiilor și metodelor managementului calității totale în practica organizațiilor reale, ilustrează relația dintre principiile de totalitate Calitatea și teoriile managementului Numeroase exemple practice și studii de caz oferă o înțelegere mai profundă a principalelor metode prin care este asigurată calitatea generală Manualul oferă o introducere în conceptul de management al calității totale, aspecte ale relației dintre calitatea totală și teoria organizațională Se are în vedere rolul managementului în introducerea principiilor calității în practica organizațiilor În plus, sunt incluse subiecte inovatoare precum calitatea în comerțul electronic, compararea sistemelor de bază de asigurare a calității, tehnologiile de management al relațiilor cu clienții, leadership-ul situațional, conceptul de lean manufacturing, managementul cunoștințelor Pentru studenți și profesori ai universităților, specialiști în domeniul managementului, managementului calității, șefi de companii și întreprinderi BBK - ya - ISBN - - - (engleză) ISBN - - - (rusă) Total Quality Management, Organization, and Strategy, ediția a -a de James R Evans COPYRIGHT de South-Westem, parte a Thomson Corporation South-Western, Thomson și sigla Thomson sunt mărci comerciale utilizate aici sub licență TOATE DREPTURILE REZERVATE © UNITY-DANA PUBLISHING, traducere, design, Reproducerea întregii cărți sau a oricărei părți a acesteia prin orice mijloc sau sub orice formă, inclusiv pe Internet, este interzisă fără permisiunea scrisă a editorului PREFAȚĂ DIN EDITORUL ȘTIINȚIV AL TRADUCĂRII Manualul se bazează pe conceptul de „calitate generală” Există o semnificație specială în utilizarea acestui concept S-ar putea vorbi simplu despre calitate, fără a preciza „universal” În multe dintre manualele noastre, acest lucru este exact ceea ce fac ei, crezând că principalul lucru în înțelegerea calității este calitatea produsului sau, în general, rezultatul final al oricărui proces Dar calitatea rezultatului este alcătuită din calitatea multor componente ale întregului proces de obținere a acestui rezultat Include calitatea managementului, organizației, personalului, informațiilor, resurselor și mulți alți factori Conceptul de „calitate generală” reflectă multe caracteristici interdependente ale procesului de formare a calității finale Aceasta este valoarea, scopul și efectul său practic Managementul joacă un rol cheie în implementarea calității generale Vă permite să identificați și să implementați prioritățile, să sistematizați toți factorii formării calității, să motivați furnizarea acesteia și să organizați un control eficient în etape Managementul strategic al calității este de o importanță deosebită Această abordare a înțelegerii calității este de o valoare deosebită pentru noi În Rusia, disciplina „Managementul calității” a fost introdusă în majoritatea programelor educaționale ale instituțiilor de învățământ superior Există și o astfel de specialitate Dar, oricât de ciudat ar părea, atât disciplina, cât și specialitatea se bazează pe o înțelegere limitată a problemei calității: un complex de caracteristici ale rezultatului unei activități - produse, servicii, sau factori doar ai tehnologiei de producție Chiar și specialitatea „Managementul calității”, inclusă în Standardul de stat, are un conținut ingineresc și tehnic pronunțat, aspectele socio-economice din structura cunoștințelor sunt considerate ca secundare, nejucând un rol major în asigurarea calității Poate de aceea multe dintre ideile noastre de inginerie și tehnice suferă o dezvoltare practică eficientă în străinătate și ne sunt returnate în desene industriale de bună calitate Avem o motivație socio-economică și organizațională slab dezvoltată pentru calitatea universală cu toate prioritățile, abordările și accentele ei, evident că nu avem suficient management al calității universale Această abordare este cea care ne permite să rezolvăm cu cel mai mare succes problemele de îmbunătățire a calității și să transformăm calitatea în cel mai important avantaj competitiv al organizațiilor Calitatea totală înseamnă asigurarea calității tuturor vi Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii de la tipurile de activități, toate procesele de implementare a acestora, toate elementele și etapele acestor procese Totul în lume are calitate, dar nu totul poate fi văzut și apreciat, nu este întotdeauna posibil să oferim o calitate suficient de ridicată Mult în această problemă depinde de tipul de gândire care reflectă structura cunoștințelor, natura educației, specializarea și mediul activității practice Gândirea tehnocratică este axată pe a vedea doar problemele inginerești și tehnice de calitate, gândirea socio-economică sau predominant umanitară - dintr-un unghi diferit În mod evident, conceptul de „calitate universală” necesită un tip special de gândire, pe care, cu un anumit grad de convenționalitate, îl vom numi sistemic Aceasta nu este doar o abordare sistematică care este utilizată în diferite domenii ale cunoașterii, este capacitatea de a percepe sistematic toate procesele de formare a calității și impactul setărilor de calitate asupra activității umane Conceptul unei astfel de gândiri nu a fost încă suficient dezvoltat, totuși, înțelegerea problemei calității universale ne conduce la înțelegerea necesității formării practice a gândirii sistemice și a dezvoltării unui concept pentru explicarea acesteia Calitatea nu este doar realizarea nevoilor umane, ea în sine formează nevoile și conștiința Atingerea calității necesare, posibile și de dorit în viața umană dă naștere unei noi calități a unei persoane și a noii sale atitudini față de realitate Astfel, calitatea devine un factor decisiv în dezvoltarea civilizației În manualul J R Evans, o astfel de abordare a problemei calității generale este implementată Chiar și familiarizarea cu macrostructura manualului explică poziția autorului și conceptul său de calitate universală: este calitate peste tot și în orice, integrarea tuturor deciziilor de asigurare a calității, management strategic, avantaje competitive, proiectarea organizației în funcție de factorii de calitate, calitate control și motivare, mecanism de management al calității (tehnici de instrumente), leadership al calității Manualul lui Evans are multe merite Acesta este unul dintre puținele manuale care îmbină cu succes o abordare științifică a înțelegerii problemelor managementului calității totale cu recomandări practice Poate fi util nu numai pentru studenții care studiază cursuri speciale de management al calității, ci și pentru o gamă largă de practicieni Manualul este bine structurat metodic Ideea de calitate generală se dezvoltă în mod consecvent și logic cu o identificare clară a principalelor prevederi conceptuale, exemple practice, întrebări pentru discuție și corectare a cunoștințelor Este scris într-un limbaj viu care reflectă particularitățile gândirii autorului, pasiunea lui pentru idei de calitate universală Stilul de prezentare a materialului este o adevarata placere Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii viii Valoarea conceptuală deosebită a manualului se manifestă în abordările, unghiurile de analiză a problemelor practice, accentul și prioritățile anumitor prevederi Manualul este axat pe învățare și pe procesele educaționale în general Conținutul acestuia corespunde unităților didactice ale cursurilor de formare „Managementul calității” cuprinse în Standardele noastre de stat Autorul oferă o gamă largă de abordări pentru înțelegerea și implementarea calității, inclusiv o analiză comparativă a diferitelor standarde și tehnologii de calitate: ISO, Six Sigma, tehnologii CRM Aceasta extinde gama de cunoștințe și aprofundează înțelegerea calității Toate problemele teoriei organizării și managementului sunt concentrate pe problema calității în patru secțiuni, unsprezece capitole ale manualului La prima vedere, poate părea că volumul manualului nu este combinat cu posibilitățile de utilizare a acestuia în procesul educațional Cu toate acestea, odată cu dezvoltarea consecventă a conținutului, începeți să înțelegeți că aici nu există informații inutile Autorul susține că astăzi nu este suficient doar să acordăm atenție calității, stadiul actual al dezvoltării economice obligă managerii să-și reconsidere atitudinea față de calitate, principiile managementului general al calității trebuie să fie „încorporate” în activitățile de zi cu zi El confirmă acest lucru cu multe exemple practice, concentrându-se pe faptul că există încă mai multe discuții în problema calității decât cazuri practice Cartea oferă o analiză a unei varietăți de abordări pentru construirea conceptului de calitate și evaluarea nivelului acestuia Autorul susține că cartea poate fi folosită ca material suplimentar pentru cursurile de management, teoria organizației, comportamentul organizațional și (sau) managementul strategic Poate fi folosit și ca introducere în teoria calității totale atunci când studiezi un curs opțional în managementul calității Autorul numește principalii factori în formarea calității universale avantaj competitiv, managementul strategic, proiectarea și îmbunătățirea proceselor organizaționale, controlul asupra implementării acestora, mecanismul de atingere a calității universale Capitolul definește calitatea generală ca un efort cuprinzător, la nivelul întregii organizații, pentru îmbunătățirea calității bunurilor și serviciilor Calitatea începe cu o „viziune”, care se realizează nu numai în controlul calității, ci și în managementul tuturor proceselor și legăturilor formării sale Analizând tendințele de dezvoltare a ideilor și practicilor de asigurare a calității, autorul atrage atenția asupra a doi factori: formarea unui nou tip de gândire care afectează înțelegerea valorii calității și apariția nevoii de calitate ca factor de competitivitate, strategie și eficiență În același timp, se atrage atenția asupra faptului că aceasta este o problemă foarte complexă, care nu are parametri cantitativi Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii șanț și decizie finală Calitatea este conformitatea cu idealul, care dispare la apropierea lui Cu toate acestea, mișcarea către calitate determină un succes semnificativ Există multe confirmări în acest sens Este foarte interesant că autorul pune problema nu numai a managementului calității, ci și a calității managementului în sine T Angibous a comentat despre importanța calității în ceea ce privește nevoile de afaceri prezente și viitoare: „Calitatea va trebui să fie peste tot și integrată în toate aspectele organizației câștigătoare” Într-adevăr, cu cât acordăm mai multă atenție calității, cu atât ne pasă mai mult de viitor Dar ce înseamnă să acorzi o atenție sporită calității? Și cum ar trebui făcut? Tutorialul oferă răspunsuri la aceste întrebări În discuția sa despre calitatea generală, autorul se bazează pe rezultatele interesante ale unui studiu despre modul în care calitatea este înțeleasă de managerii din diferite companii Gama de puncte de vedere este foarte largă Cum să gestionezi calitatea dacă nu există o înțelegere profundă și practic semnificativă a acesteia? Chiar și binecunoscuta definiție a calității ca ansamblu de proprietăți și caracteristici ale unui produs sau serviciu care permite satisfacerea anumitor nevoi, în opinia corectă a autorului, este depășită și simplificată Este mai corect astăzi să înțelegem calitatea ca îndeplinirea sau depășirea așteptărilor consumatorilor În această construcție a definiției calității, conceptul de „depășire a așteptărilor” este foarte important Calitatea ar trebui să fie înaintea, să depășească nevoile existente și nu numai nevoile, ci și așteptările care reflectă nu numai ceea ce are nevoie o persoană, ci și ceea ce își poate imagina în mod ideal Această abordare necesită includerea managementului așteptărilor și în managementul calității Aici un rol foarte important îl joacă dezvoltarea științei, care oferă o idee despre perspectivele Explicând abordarea modernă a managementului calității, autorul notează că sisteme de calitate bine dezvoltate există în producție de destul de mult timp Cu toate acestea, aceste sisteme s-au concentrat în primul rând pe aspecte tehnice: fiabilitatea echipamentelor, inspecția produsului, măsurarea deșeurilor și controlul procesului Astăzi, înțelegerea calității necesită întărirea factorului uman Separat, autorul examinează calitatea în sectorul serviciilor În Statele Unite, peste % dintre lucrători lucrează în acest domeniu Managementul calității aici are caracteristici specifice Dar, în același timp, potrivit autorului, importanța calității în sectorul serviciilor a început să înțeleagă importanța calității la câțiva ani după ce producătorii au făcut-o Cartea oferă o analiză detaliată a caracteristicilor managementului calității în serviciu și afirmă importanța calității interacțiunii umane Aici, multe dintre sistemele de asigurare a calității „sunt construite pe omologii de producție și tind să fie orientate mai degrabă pe produs decât pe servicii” Acest lucru este evaluat ca fiind un fenomen negativ Această poziție a autorului este foarte imponi Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii IX rut ideile noastre despre mecanismele de management al calitatii, si nu numai in domeniul serviciului În abordarea problemelor legate de calitatea educației, de exemplu, se încearcă adesea transferul unor sisteme de asigurare a calității produselor în acest domeniu Aceasta este o abordare fără speranță Și dacă ne gândim că rezultatul procesului educațional nu este doar un produs sau serviciu, ci ceva mai mult, devine destul de clar că aici este nevoie de o abordare specială atât pentru înțelegerea calității, cât și pentru gestionarea proceselor de formare a acesteia Educația este un potențial de dezvoltare care nu este produs, furnizat sau consumat, ci se formează ca un mod de viață bazat pe eforturile interne ale unei persoane Sintagma „a obține o educație” este, într-un anumit sens, condiționată Educația se dobândește în procesul dobândirii cunoștințelor și dezvoltării deprinderilor Iar calitatea educației include caracteristici pe care un produs sau serviciu nu le poate avea Cu toate acestea, aceasta este o conversație separată Autorul examinează caracteristicile calității serviciilor: timp, respectarea promisiunii, completitudine, politețe, stabilitate, accesibilitate și comoditate, acuratețe, eficiență Unul dintre paragrafele capitolului este dedicat calității în domeniul comerțului electronic Înțelegerea calității universale a apărut relativ recent, dar nu imediat Evans arată evoluția acestui proces În filosofia lui Deming, care a jucat un rol important în succesul companiilor japoneze, separarea conceptelor de „sistem” și „proces” atrage atenția Un sistem este un set de funcții sau activități desfășurate într-o organizație care împreună sunt concepute pentru a atinge obiectivele organizaționale Deming a evidențiat conceptul de „sistem” ca fiind statica unei organizații, în contrast cu conceptul de „proces”, care îi caracterizează dinamica, adică interacțiunea de legături, activități, funcții În interacțiune apare rivalitatea sau cooperarea, conformitatea sau contradicția Procesul reflectă caracteristicile sistemului, sistemul determină capabilitățile procesului Aici apare o nouă caracteristică - abaterea, care arată gradul de conformitate a diferitelor aspecte ale funcționării organizației Ea stă la baza evaluării calității statistice Potrivit lui Deming, principalul motiv pentru calitatea slabă este abaterile Al treilea element al sistemului lui Deming este teoria cunoașterii, care „explica de ce se întâmplă anumite lucruri” În esență, Deming vorbește despre necesitatea unei abordări științifice a managementului calității Cel mai important lucru aici este că deciziile de management ar trebui să fie conduse de fapte, date și teorii dovedite, nu doar de opiniile altcuiva În abordarea lui Deming, următorul element al sistemului său este foarte important - psihologia, care ajută la înțelegerea relației dintre superiori și subordonați și a factorilor care influențează comportamentul acestora Este accentul pus pe conținutul uman al managementului calității Cartea conține principii de management propuse de Deming Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii Mai departe, autorul analizează în detaliu filosofia lui Juran, care a dezvoltat ideile lui Deming și le-a implementat și în Japonia în anii Juran's Quality Trilogy se concentrează pe trei aspecte principale ale calității: planificarea calității, controlul calității și îmbunătățirea calității În următoarea etapă a dezvoltării ideilor de calitate a apărut filosofia lui Crosby, în care s-a formulat poziția centrală - „managementul absolut al calității” și au fost identificate elementele de bază ale îmbunătățirii managementului calității Cartea oferă o prezentare detaliată a acestor elemente Filosofia lui Deming, Juran și Crosby a ținut cont de problemele de management ale vremii lor, care au creat fundamentul pe care sunt construite principiile managementului modern al calității Noul concept a fost numit „management total al calității” Calitatea totală este un sistem de management centrat pe oameni, care își propune să îmbunătățească continuu satisfacția clienților, reducând în același timp costurile reale Acesta este un sistem care necesită o schimbare completă a mentalității, nu doar un nou set de instrumente Este necesară o înțelegere mai profundă a relațiilor consumator-furnizor Abordarea calității totale consideră fiecare persoană care lucrează în întreprindere ca client intern sau furnizor extern, sau ca furnizor intern sau consumator extern Un element important al conceptului de calitate totală este orientarea către proces Acest lucru vă permite să urmăriți formarea și schimbarea calității și să faceți ajustările necesare în timp util Este foarte semnificativ faptul că autorul pune problema (procesele sau funcțiile) în acest fel și acordă prioritate proceselor În conceptul de calitate totală, sunt importante îmbunătățirea continuă și învățarea, „care trebuie să fie integrate organic în activitățile organizației” Managementul calitatii in conditii moderne devine management preventiv - prevenirea erorilor, abaterilor, schimbarilor si tendintelor negative, cercetarea si cautarea de noi abordari, cresterea profesionalismului Procesele de management necesită dezvoltarea profesională a întregului personal, participarea activă a acestuia, pregătirea, inovația și creativitatea Autorul evidențiază clar principiile de bază ale acestui concept și le precizează și le explică în continuare Aceasta caracterizează o cultură metodologică înaltă și contribuie la asimilarea eficientă a materialului Capitolul se încheie cu o analiză a criteriilor pentru conceptul de calitate globală a trei modele de organizare: mecanicist, organic și cultural Autorul consideră că modelul cultural este cel mai eficient în această privință, deoarece „consideră organizația ca un ansamblu de acorduri asupra interacțiunilor pe care indivizii le-au încheiat între ei din proprie voință” În capitolul , autorul se concentrează asupra modelelor de management utilizate pentru atingerea calității funcționării și dezvoltării Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii XI organizatii Aceste modele includ, de regulă, sisteme de evaluare și motivare a calității, utilizarea resurselor și priorităților pentru atingerea calității, formarea, în cuvintele autorului, „catalizatori puternici care contribuie la atingerea calității generale” Autorul începe descrierea acestor modele cu Premiul Baldridge, istoria și scopul acestuia, scopul și rezultatele premiului Șapte categorii servesc drept criterii de evaluare a calității: leadership; planificare strategica; orientarea către consumator și piață; măsurarea, analiza și managementul cunoștințelor; concentrare pe resurse umane; administrarea procesului; rezultatele afacerii După cum puteți vedea, acest model a absorbit toate ideile anterioare de calitate universală și le-a prezentat sub forma unui sistem de management integrat Interacțiunea criteriilor acestui sistem este prezentată schematic în carte Evaluând utilizarea acestui model, autorul atrage atenția asupra faptului că nu există niciunul în aceste criterii care să prescrie instrumente, tehnici, tehnologii, sisteme specifice de calitate sau cu ce ar trebui să înceapă procesul de îmbunătățire a calității Acest lucru, potrivit autorului, încurajează companiile să dezvolte și să utilizeze abordări creative, adaptative și flexibile Solicitanții pentru Premiul Baldridge sunt judecați în funcție de răspunsul la un test în care își notează punctele forte și oportunitățile cheie de îmbunătățire pentru fiecare criteriu În , a fost înființat Premiul Deming Există criterii de evaluare a candidaților pentru Premiul Deming: politica companiei, organizarea și operațiunile, educația și dimensiunea acesteia, colectarea de informații, comunicațiile și utilizarea lor, analiza, standardizarea, controlul și managementul, asigurarea calității, consecințele și planurile de viitor Premiul European pentru Calitate, înființat în , a câștigat, de asemenea, o oarecare renume Categoriile acestui premiu sunt aproximativ echivalente cu premiul Baldridge O variantă a acestor premii sunt premiile canadiane de calitate și premiile australiene Cu toate acestea, sistemul de evaluare a calității ISO : a câștigat cea mai mare popularitate „În unele piețe, companiile nu vor cumpăra deloc de la furnizori care nu au aceste standarde certificate”, scrie Evans Capitolul continuă apoi cu o descriere detaliată a istoriei acestora și a structurii standardelor ISO : Nu vom intra în detalii, vom nota doar cele trei secțiuni ale sale cele mai importante: prevederi de bază și terminologie, cerințe, recomandări pentru îmbunătățirea indicatorilor de performanță Dar sistemul ISO : , deși foarte popular în întreaga lume, nu este singurul Sistemul Six Sigma concurează cu acesta - o filozofie specială, o abordare specială a îmbunătățirii Este un model de management al calității totale care poate fi utilizat atât în organizațiile industriale, cât și în cele de servicii Descrierea modelului este insotita xi Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii multe exemple practice specifice ale utilizării sale de către companii de top din lume Este foarte interesant modul în care autorul realizează o analiză comparativă a acestor modele în funcție de criteriile avantajelor și dezavantajelor acestora, condițiilor de utilizare și varietăților Capitolul consideră calitatea ca un avantaj competitiv al unei organizații, realizat prin management strategic Avantajul competitiv este capacitatea unei companii de a atinge superioritatea pe piață față de concurenții săi, în timp ce strategia este un anumit tip de decizie care vizează atingerea obiectivelor companiei Calitatea totală este principalul factor de avantaj competitiv Autorul susține că concentrarea asupra calității generale îmbunătățește performanțele financiare ale organizației, vă permite să combinați resursele unice ale organizației cu avantajele acestora Căutarea calității universale creează un avantaj competitiv sustenabil și unic Sunt introduse și concepte precum „cultură” și „motivare” de calitate universală Calitatea se arată în raport cu prețul Acest raport este considerat o valoare care determină atitudinea consumatorului față de un produs sau serviciu Companiile nu își mai pot concentra eforturile de calitate doar pe eliminarea defectelor Această idee este susținută de un bun studiu de caz, precum și de modelul general TQM dezvoltat de Oficiul General de Contabilitate O sursă importantă de avantaj competitiv asociat ideilor de calitate universală este așa-numitul factor de diferențiere Este dorinta de a iesi in evidenta fata de restul companiilor, de a crea sisteme greu de copiat, de exemplu, din cauza caracteristicilor de cultura, obiceiuri si costuri nefondate Și acesta este rezultatul managementului analitic și creativ În opinia noastră, Evans evaluează atât de exact și corect rolul factorului uman atât în obținerea avantajelor competitive, cât și în gestionarea calității generale, încât este imposibil să spunem mai bine: „Resursele umane sunt singurul lucru pe care concurenții nu îl pot copia și singurul lucru care poate oferi sinergie, adică producția unui produs a cărui valoare este mai mare decât suma părților sale individuale Spiritul și cultura corporativă - cele mai valoroase atuuri ale unei organizații care asigură competitivitatea - nu pot fi cumpărate și copiate Dar aceasta este principala problemă și funcția managementului calității totale Autorul critică sistemul Taylor, care la un moment dat a jucat un rol important în creșterea productivității muncii, deoarece nu a reușit să profite de cel mai important atu al organizației - cunoștințele și creativitatea personalului său Evaluând importanța interacțiunii dintre calitate și strategia de diferențiere, autorul se concentrează pe faptul că strategia generală a calității vă permite să vă mișcați în toate direcțiile xiii Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii În acest capitol, autorul ia în considerare și factori de avantaje competitive precum proiectarea produsului, organizarea serviciilor, calitatea contactelor umane, tehnologia informației, competiția bazată pe dinamism Autorul acordă o atenție deosebită managementului inovării, susținând că inovația ar trebui să conducă organizația la noi niveluri de funcționare Organizațiile trebuie să fie gestionate astfel încât inovația să devină parte a culturii lor și o parte integrantă a muncii lor zilnice Semnele, caracteristicile principale și criteriile de inovare sunt concentrarea pe resursele umane, încurajarea creativității și gândirii inovatoare, îmbunătățirea continuă și învățarea Reflecțiile autorului asupra concurenței și calității generale sunt completate de problema timpului „În societatea foarte dinamică de astăzi, oamenii urăsc situațiile în care trebuie să aștepte Timpul este văzut acum ca una dintre cele mai importante surse de avantaj competitiv ” Este foarte important Este imposibil să nu vedem procesele moderne de compactare și lipsa timpului, accelerarea ciclurilor, creșterea productivității tehnologiei moderne, care intră în conflict cu parametrii de timp ai utilizării acesteia Și are foarte mult de-a face cu managementul calității totale Autorul introduce conceptul de „competiție bazată pe timp” în conceptul său și, dând diverse exemple practice, analizează factorul timp pe baza clasificării și rolului acestuia în diferite procese de management Rolul unor astfel de factori de avantaj competitiv precum informația și cunoașterea este, de asemenea, în creștere Este foarte interesant faptul că autorul consideră că aceste concepte nu sunt la fel de identice și, observând importanța resurselor informaționale, se concentrează pe managementul cunoștințelor ca active și capital intelectual În acest sens, experiența utilizării unui tablou de bord echilibrat descrisă în acest capitol, al cărui scop principal este utilizarea parametrilor unificați în funcție de următoarele componente, prezintă un mare interes pentru cititorul rus: perspectiva financiară, perspectiva internă, perspectiva consumatorului, perspectiva inovaţiei şi învăţării Există și alte sisteme de măsurare a funcționării, pe care autorul le analizează și Capitolul se încheie cu o discuție despre legătura dintre calitatea generală și planificarea strategică Planul strategic conține misiunea, contextul general al activității, viziunea, principiile directoare (valori), constrângeri, modele de acțiune și indicatori Astăzi, versiunea japoneză a „hoshin” este foarte populară în implementarea strategiei Cartea oferă multe exemple practice care demonstrează această opțiune Conceptul de calitate este completat și îmbogățit de analiza problemei calității ca componentă a relației dintre consumatori și furnizori XIV Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii Acest lucru este tratat în capitolul al cărții Cheia aici este că calitatea trebuie să înceapă de la consumator și să se întoarcă prin lanțul de aprovizionare până la sursa de aprovizionare În același timp, calitatea la ieșirea procesului nu poate fi mai bună decât calitatea la intrarea acestuia Aceasta determină conținutul problemei relațiilor cu consumatorii și furnizorii ca unul dintre principiile de bază ale calității universale Este foarte interesant că în japoneză același cuvânt înseamnă atât „consumator”, cât și „oaspete respectat” Asigurarea calității caracterizează atitudinea față de consumator ca oaspete respectat Cât de importantă este această înțelegere pentru realitatea rusă! Există un lanț lung în care consumatorii joacă atât rolul consumatorilor, cât și rolul furnizorilor Pentru multe companii, clienții pot fi aproape și departe de-a lungul lanțului de aprovizionare Acest lucru nu poate fi ignorat în asigurarea calității Importanța consumatorilor crește și se schimbă Astăzi, consumatorul este un partener activ concentrat pe toate activitățile legate de calitate Autorul introduce conceptul de „clienți fideli” și susține că gradul de satisfacere a nevoilor și loialitatea sunt concepte foarte diferite Aceasta este o idee interesantă Mulți experți reduc conceptul de „calitate” doar la satisfacerea nevoilor sau la cerințele consumatorului Dar satisfacția este o atitudine, iar loialitatea este un comportament Autorul argumentează cu mare succes această idee cu exemple practice Furnizorul joaca si el un rol important in calitate Dacă livrările sale sunt de înaltă calitate, atunci este posibil să se reducă sau chiar să se elimine costul inspecției lor Autorul are în vedere și mecanismele (metodele) de interacțiune cu consumatorii Ele sunt construite în principal pe culegerea de informații și studiul așteptărilor consumatorilor, construind pe această bază un model de satisfacere a acestor așteptări Cartea descrie, de asemenea, metode mai avansate, cum ar fi „analiza imprimării”, care implică examinarea asociațiilor și emoțiilor evocate inconștient de un cuvânt, concept sau situație Autorul se concentrează pe managementul relațiilor cu clienții: „Companiile își construiesc loialitatea consumatorilor prin dezvoltarea încrederii și gestionând cu pricepere relațiile cu clienții prin contactele acelor angajați care interacționează direct cu aceștia” Pentru cititorii ruși, este de mare interes să descrie utilizarea tehnologiei CRM, care, pe baza anumitor software, vă permite să gestionați procesele de creștere a loialității consumatorilor Nu sunt doar consumatori externi, ci si interni care contribuie la indeplinirea misiunii companiei Cartea conține exemple interesante de parteneriate cu clienți autohtoni Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii XV În obținerea calității generale, designul organizației este de mare importanță Capitolul al manualului este dedicat acestei probleme Multe organizații care implementează calitatea totală s-au confruntat cu nevoia de a-și schimba structura Într-adevăr, calitatea necesită condiții organizaționale bine definite, care trebuie calculate și construite Nu orice structură a sistemului de management este capabilă să asigure calitatea Autorul consideră că structurile funcționale sunt potrivite pentru asigurarea calității, cu un lanț de comandă clar definit, permițând specializarea în acele aspecte ale muncii pentru care sunt cele mai potrivite Dar, în același timp, autorul se concentrează asupra problemelor și neajunsurilor structurilor funcționale Autorul consideră că principalul dintre ele este că structura funcțională separă lucrătorii de consumatori cu cunoaștere incompletă a așteptărilor lor și împiedică controlul integrat și îmbunătățirea proceselor de afaceri Această idee este exprimată foarte clar în legea de la Palermo: „Dacă o problemă deranjează compania dumneavoastră și clienții dumneavoastră de câțiva ani și nu este rezolvată, această problemă este rezultatul unor dispute interfuncționale, când nimeni nu controlează întregul proces " Existența departamentului de calitate globală corectează parțial situația, dar munca sa de informare și analitică nu permite întotdeauna o asigurare eficientă a calității Din nou, structura funcțională separă funcția de calitate de restul organizației, oferind lucrătorilor un mecanism la care se referă atunci când nu se confruntă cu probleme de calitate Cum pot fi eliminate barierele funcționale prin proiectarea unei organizații în jurul obiectivelor generale de calitate? Autorul sugerează următoarele tehnici: asigurați concentrarea asupra proceselor; recunoaște prezența consumatorilor casnici; pune munca în echipă în centrul organizației; reducerea gradului de ierarhie și centralizare; utilizați comitetele de conducere Fiecare dintre aceste tehnici este luată în considerare în detaliu și în detaliu, confirmată de exemple practice Dezvoltând idei despre designul organizațiilor, autorul se concentrează pe dezvoltarea unor organizații dinamice care pot simplifica fluxurile de lucru și pot trece rapid de la un proces la altul Companiile cu performanțe ridicate se caracterizează prin flexibilitate, inovație, schimb de cunoștințe, abilități și abilități, coerență cu direcția generală a organizației, concentrare pe consumatori Există o așa-numită trilogie a calității: design, control și îmbunătățire A fost introdus de Joseph Juran și este utilizat pe scară largă în practica TQM Capitolul al manualului este dedicat problemelor acestei trilogii Potrivit autorului, conținutul managementului procesului reflectă trei activități cheie Fiecare dintre ele este considerată de autor în xvi Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii un curs de proiectare a calității proceselor de satisfacție a clienților Separat, se are în vedere funcția de control al procesului, care se caracterizează prin următoarele componente: standard, instrumente de măsurare, metodologia de evaluare și comparare, acțiuni corective, responsabilitate De asemenea, autorul indică varietatea de tipuri de control: statistic, situațional, parțial, detaliat etc Capitolul discută mecanismul pentru atingerea calității generale, instrumentele și tehnicile utilizate în proiectare, planificare și managementul calității Setul de tehnici de proiectare a calității se dezvăluie în primul rând în sistemul de distribuție a funcțiilor calității Acesta este un sistem de tehnici diverse care combină toate activitățile legate de calitate, integrând toate departamentele sistemului de management după criterii de calitate Acest sistem a apărut inițial în compania japoneză Mitsubishi în și a fost numit QFD Ulterior, a fost adoptat de Toyota și a fost folosit de aceasta din până în prezent Rezultatele utilizării acestui sistem sunt impresionante - o reducere semnificativă a costului creării de noi produse, obținând în același timp o calitate înaltă Astăzi este folosit în SUA și în multe alte țări Cartea dezvăluie foarte clar și figurat conținutul acestui sistem, folosind concepte precum „vocea consumatorului” și „casa calității” Pentru a construi o „casă a calității” este necesară efectuarea a șase etape principale, care caracterizează sistemul general de calitate și managementul procesului de furnizare a acesteia Cartea oferă un exemplu practic de construire a unei astfel de case de calitate de tip matrice, cu o evaluare a tuturor parametrilor de calitate, a indicatorilor de competitivitate, evidențiind prioritățile și dependențele Casa Calității este un instrument important pentru departamentul de marketing pentru a înțelege nevoile consumatorilor și pentru managerii de top pentru a stabili direcția strategică generală Dar construirea unei „case a calității” este doar primul pas în procesul QFD În continuare, este planificată construirea a încă trei opțiuni pentru „case de calitate”: o matrice pentru distribuția caracteristicilor tehnice, un plan de proces și o diagramă de control al calității și instrucțiuni pentru operațiuni Succesul QFD depinde în mare măsură de eficacitatea comunicării și de gradul de cooperare al tuturor funcțiilor principale care contribuie la aducerea pe piață a unui nou produs Următoarea metodă generală de proiectare a calității, care este, de asemenea, utilizată pe scară largă în practica modernă, este ingineria conceptuală sau CE S-a manifestat într-un consorțiu de companii care includea Polaroid și Bose, precum și cercetători de la Institutul MIT Procesul CE constă din cinci etape principale: înțelegerea mediului de consum global, transformarea înțelegerii în cerințe, transferarea a ceea ce este învățat la nivelul operațiunilor, sugerarea unui concept, selectarea Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii xiii concepte Fiecare dintre acești pași este ilustrat cu exemple specifice și explicat în detaliu De asemenea, este luată în considerare metoda generală de proiectare a calității, Analiza erorilor de proiectare și consecințele acesteia, sau DFMEA Include analiza modurilor și cauzelor defecțiunii, consecințele defecțiunilor pentru client, evaluarea severității defecțiunii, acțiunile corective și controalele Ingineria calității totale este completată de planificare și management Manualul de instruire prezintă șapte instrumente de planificare și management care au apărut pentru prima dată în Statele Unite după cel de-al Doilea Război Mondial, dar au fost perfecționate în Japonia Autorul oferă o descriere a fiecăreia dintre metode: diagramă de conexiuni (metoda KJ), diagramă de relații, diagramă arborescentă, diagramă matriceală, diagramă a programului decizional legat de proces, diagramă cu săgeți Nu există doar instrumente și metode pentru proiectarea calității generale, planificarea și gestionarea proceselor pentru atingerea acesteia, ci și instrumente specifice pentru îmbunătățirea continuă: diagrame de secvență a proceselor (harta proceselor), foi de control, histograme, diagrame Pareto, diagrame cauză-efect , diagrame de corelare, carduri de control Multe dintre aceste metode sunt cunoscute, dar aici sunt sistematizate și prezentate din perspectiva managementului calității totale Cartea discută, de asemenea, o abordare numită „poka-yoke” (prevenirea erorilor) Ajută la evitarea greșelilor prin utilizarea de dispozitive sau metode automate care previn erorile umane simple Autorul acestei abordări, Shigeo Shinga, este un inginer de producție japonez care a creat cândva Sistemul de producție Toyota Evans oferă exemple de utilizare practică a acestei abordări în situații industriale, chiar și în procesul alegerilor prezidențiale din SUA Există și alte abordări, printre care așa-numitul blitz kaizen ocupă un loc proeminent Particularitatea sa este că îmbunătățirea este efectuată prompt de echipele blitz într-o atmosferă de emotivitate sporită și un impact pozitiv asupra tuturor participanților Creativitatea și inovația joacă un rol semnificativ în îmbunătățirea calității și gestionarea acesteia, iar autorul se concentrează asupra acestui lucru Interesant este că în Japonia, „creativitatea” se traduce literal prin „oportunitate periculoasă” Președintele consiliului de administrație al Toyota, în care gândirea creativă a devenit un concept cheie, a remarcat odată: „Lucrătorii japonezi își folosesc atât creierul, cât și mâinile Angajații noștri oferă , milioane de propuneri pe an, iar % dintre ele sunt puse în practică În xviii Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii Există un spirit de îmbunătățire în atmosfera Toyota ” Autorul oferă o descriere detaliată a mecanismelor și sistemelor organizaționale utilizate pentru a încuraja și implementa inovația și creativitatea De mare importanță este și gândirea statistică, potrivit autorului, care este o filozofie a învățării să acționeze, care se bazează pe principiile luării în considerare a interconexiunii proceselor, determinarea abaterilor și reducerea acestora la minimum posibil Gândirea statistică nu se limitează la utilizarea metodelor statistice Se concentrează pe înțelegerea esenței abaterilor și reducerea acestora, și nu doar pe măsurarea lor numerică Un instrument de motivare și utilizare a gândirii statistice este controlul statistic, pe care autorul îl numește o metodologie de urmărire a proceselor pentru identificarea cauzelor speciale ale abaterilor și semnalarea când trebuie luate acțiuni corective În căutarea factorilor de îmbunătățire a calității și implementarea lor practică, este dificil de supraestimat rolul muncii în echipă Capitolul este dedicat acestei probleme Practica folosirii cercurilor de calitate japoneze în rezolvarea problemelor de furnizare și îmbunătățire a acesteia este cunoscută de mult Autorul extinde și adâncește problema, luând în considerare diferite tipuri și forme de lucru în echipă Echipele joacă un rol important în punerea în practică a filozofiei calității totale Ele promovează o atmosferă de egalitate, încurajează o atitudine pozitivă față de muncă și generează încredere Echipele pot fi diferite în ceea ce privește obiectivele, componența angajaților, parametrii cantitativi, termenii de activitate, statutul organizațional, suportul informațional, mijloacele de comunicare (echipe virtuale) După aceste criterii, autorul distinge următoarele tipuri de echipe globale de calitate: comitete de conducere (sau consilii de calitate), echipe de rezolvare a problemelor, echipe de îmbunătățire a muncii zilnice, echipe autogestionate, virtuale, de proiect Fiecare dintre ele este analizată în detaliu în capitol, sunt date exemple practice de succes și sunt oferite recomandări bune Autorul consideră cercurile de calitate în contextul unuia dintre tipurile de lucru în echipă Interesant este punctul de vedere al autorului asupra criteriilor de eficacitate a muncii în echipă Printre acestea se numără gradul de realizare a obiectivului, parametrii de timp, relațiile de echipă, capitalul uman integral, impactul asupra mediului Factorii care determină eficacitatea muncii în echipă, semne constitutive ale lui Peter Scholz, factorii de apartenență și rolurile în echipă, caracteristicile proceselor de echipă sunt, de asemenea, luați în considerare în detaliu Autorul acordă multă atenție problemelor de diagnosticare în echipă a problemelor, distribuție Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii xix activități, comunicări, coordonare activități, suport organizațional, o cultură a calității totale Capitolul se încheie cu o analiză comparativă a teoriei comportamentului organizațional și a conceptului de lucru în echipă într-un sistem de calitate totală Managementul calității totale, ca orice management în general, se caracterizează prin autoritate și motivație Combinarea și corelarea acestor caracteristici în managementul unui obiect atât de specific precum calitatea generală a făcut obiectul capitolului Autorul vede baza analizei puterilor și motivației în minunatele cuvinte ale lui Takeo Miura, care sunt și foarte importante pentru managementul rus: „Pentru tine, esența managementului este transferul ideilor din creierul superiorilor în mâini de angajați Am mers departe de modelul Taylor: afacerile, după cum știm, sunt atât de complexe și dificile, încât supraviețuirea companiilor depinde de mobilizarea și utilizarea zilnică a fiecărei cunoștințe Acest lucru necesită împuternicirea necesară pentru a elibera energia creativă și intelectuală a tuturor oamenilor care lucrează în companie, nu doar a liderilor Aceasta este problema implicării și participării personalului în management prin schimbarea formelor tradiționale de organizare a activităților, schimbări organizaționale, folosirea muncii în echipă pentru atingerea calității generale Autorul oferă principiile împuternicirii: „din toată inima și în cea mai mare măsură”, formarea încrederii reciproce, furnizarea informațiilor necesare, pregătire profesională suficientă, participarea managerilor de mijloc, respectarea sistemului de responsabilitate, un sistem de recompense adecvat Împuternicirea trebuie să meargă mână în mână cu motivația: „Sistemele de compensare, recunoaștere și recompensă, precum și mediul de lucru în ansamblu sunt elemente care trebuie concepute cu atenție și cu atenție pentru a motiva angajații să atingă atât obiectivele personale, cât și cele organizaționale ” Fiecare dintre aceste componente este discutată în detaliu, cu exemple practice Este posibilă armonia puterilor și a motivației? Este realizabil în maximum dacă știința și arta managementului sunt folosite pentru a rezolva această problemă, dacă în companie domină filosofia calității universale Evans analizează diverse concepte teoretice care vizează rezolvarea acestei probleme: teoria caracteristicilor muncii, nevoile dobândite, stabilirea scopurilor O caracteristică importantă a managementului calității totale este conducerea Capitolul este intitulat: Leadership de calitate Autorul oferă o analiză detaliată a diferitelor abordări ale înțelegerii leadershipului Ideea de conducere nu ar trebui să fie vagă, nici ideea XX Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii chiar calitatea Este necesar să avem o înțelegere clară a rolului liderilor ca: „În primul rând, ei trebuie să formuleze o viziune În al doilea rând, ei înșiși trebuie să acționeze pe baza valorilor lor declarate În al treilea rând, ei ar trebui să conducă îmbunătățirea ” Foarte interesante sunt și următoarele gânduri ale autorului: „Liderii trebuie să fie vizionari; ei guvernează pentru viitor, nu pentru trecut O viziune este un concept viu despre ceea ce poate deveni o organizație Este o descriere convingătoare și o imagine vie a oportunității, potențialului ” Printre valorile pe care un lider trebuie să le implementeze, autorul numește loialitatea față de consumatori, îmbunătățirea continuă și munca în echipă Leadership-ul de îmbunătățire continuă face ca viziunea și valorile să devină realitate Include conducerea prin exemplu, împuternicirea, distribuirea responsabilității, motivarea, stabilirea priorităților, crearea unei atmosfere de încredere, pregătirea personalului Toate acestea depind în mare măsură de rolurile managerului, pe care autorul le împarte în trei grupuri: interpersonale, informaționale și decizionale În formarea și implementarea leadership-ului, încă două puncte joacă un rol important: luarea în considerare a factorului uman și încorporarea acestuia în structura generală a organizației În managementul calității totale, există un model de „conducere transformațională” Ea caracterizează conducerea în patru indicatori principali: furnizarea de motivație, stimulare intelectuală, influență prin idealizare, luând în considerare caracteristicile individuale Există și leadership situațional, în modelul căruia se disting patru niveluri de pregătire: incapabil și nedoritor; incapabil, dar dispus; capabil, dar nedoritor; capabil și dornic În stilul de conducere, primul are nevoie de direcție, al doilea are nevoie de mentorat, al treilea are nevoie de sprijin, al patrulea are nevoie de delegare La finalul capitolului, autorul analizează asemănările și diferențele în înțelegerea leadershipului și managementului Potrivit lui John Kotler, cu care autorul este de acord, managementul este necesar pentru a crea ordine în fața complexității, iar conducerea este necesară pentru a stimula schimbările organizaționale necesare ca urmare a schimbării de mediu Ca întotdeauna, toate prevederile sunt bine argumentate cu exemple practice convingătoare și informative În conformitate cu logica generală a raționamentului, în capitolul final , autorul se concentrează pe rolul transformării organizațiilor în asigurarea calității de ansamblu Calitatea totală este realizată în organizațiile de învățare Există un model de învățare Oamenii, ca o organizație, „trec prin patru etape: incompetență inconștientă (nu știi ce nu știi); incompetență conștientă (înțelegi ceea ce nu știi); ххі Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii competență conștientă (înveți să faci ceva făcând un efort conștient să-l faci); competență inconștientă (obții scoruri mari fără efort aparent) Cuvintele lui Lewis Lehr citate în carte sunt interesante: „Succesele noastre din trecut nu garantează deloc realizări similare în viitor cea mai mare nevoie a noastră sunt oamenii care se simt incomod dacă nu există nicio schimbare” Acesta este argumentul pentru necesitatea și importanța schimbărilor și transformărilor care caracterizează schimbările gestionate și implementate conștient Principalele, potrivit autorului, aici sunt transformarea culturii organizaționale Este văzută ca o transformare strategică în implementarea în practică a filozofiei calității totale Cultura este un set de vederi și valori împărtășite de întreg personalul unei organizații, o pârghie puternică de influență asupra comportamentului oamenilor Nu mai puțin important este climatul organizațional, care, potrivit autorului, diferă de cultură Include speranțele, așteptările și iluziile oamenilor O cultură și un climat bazat pe calitate includ următoarele valori de bază: leadership vizionar, excelență orientată către client, învățare organizațională și individuală, valoare pentru angajați și parteneri, agilitate, orientare spre viitor, managementul inovației, management bazat pe dovezi, responsabilitate socială, concentrare pe rezultate și creare de valoare, abordare sistemică Cultura nu poate fi copiată Este specific fiecărei organizații „Cel mai mare pericol este lipsa unei înțelegeri complete a propriilor caracteristici și obiceiul de a-i imita pe alții, deoarece aceasta este o cale sigură către eșec”, avertizează Evans Autorul analizează greșelile tipice în timpul implementării proiectelor legate de calitate Acesta este un material foarte interesant și practic valoros Conceptul ar trebui să conțină nu numai afirmații, ci și avertismente Autorul susține că încercarea de a implementa toate cele mai bune practici ale unei organizații de talie mondială în același timp, cel mai probabil, nu este o strategie bună Mai mult, implementarea greșită a tehnicilor potrivite poate provoca daune grave organizației Sistemul calității universale nu trebuie doar introdus, ci și menținut Autorul se referă la factorii unui astfel de sprijin pentru conduita corectă a autoevaluării, capacitatea de a gestiona cunoștințele și învățarea continuă Aș dori să acord o atenție deosebită managementului cunoștințelor și învățării organizaționale Aici, cunoașterea este văzută ca materialul de construcție fundamental al unei organizații, dar cunoștințele este un material perisabil, iar dacă nu este actualizată și completată, devine inutilă foarte repede XXII Cuvânt înainte de redactorul științific al traducerii Ca factor de avantaj competitiv durabil, cunoașterea devine obiect al managementului și presupune utilizarea unor mecanisme specifice de management Acest lucru este foarte important pentru înțelegerea caracteristicilor managementului modern în general și a managementului general al calității în special Este dificil să se realizeze îmbunătățirea continuă și schimbarea organizațională fără a construi o organizație de învățare „Învățarea prin supraviețuire”, care este acum denumită mai frecvent „învățare adaptivă”, este un ingredient important care este cu adevărat esențial pentru o organizație Dar pentru ca o organizație să devină o organizație de învățare, învățarea adaptivă trebuie să fie însoțită de „învățare generativă” care sporește creativitatea La finalul capitolului, autorul formulează principiile cheie ale managementului calității totale: calitatea ar trebui ridicată la nivelul unui proces cheie de management; calitatea ar trebui să fie primul punct de pe ordinea de zi a oricărei reuniuni executive sau consiliului de administrație; calitatea poate fi gestionată numai dacă parametrii ei sunt măsurați; calitatea începe de la nivelul lucrătorului individual; realizările legate de calitate ar trebui să fie recompensate Din păcate, există încă puține cărți despre managementul calității totale în care această problemă ar fi luată în considerare într-o manieră atât de detaliată, conceptuală, sistematică și suficient de completă Manualul de instruire al lui Evans are toate aceste caracteristici, combinând în mod optim teoria și exemplele practice și recomandările Potențialul educațional și metodologic al acestei cărți este foarte mare Conține cazuri pentru analiză și discuții în grup, întrebări pentru repetare și o listă extinsă de referințe Toate acestea fac cartea unică Poate fi folosit de studenți și profesori, absolvenți și practicieni Limbajul viu, clar și expresiv al cărții o face pur și simplu interesantă pentru cei care sunt interesați de problemele de calitate, care văd importanța acestei probleme atât în dezvoltarea civilizației în general, cât și în rezolvarea problemelor propriei vieți Doctor în Economie, Științe prof EM Korotkov REZUMAT Cuvânt înainte de către editorul științific al traducerii ѵ Cuvânt înainte XXIII SECȚIUNEA Capitolul Introducere în Calitatea Totală Introducere: Organizații și Calitatea Totală Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic SECȚIUNEA Capitolul Calitatea totală și teoria organizațională Calitatea în relațiile client-furnizor Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Capitolul Instrumente și tehnici generale de calitate SECȚIUNEA Calitatea generală și comportamentul organizațional Capitolul Munca în echipă pentru îmbunătățirea calității Capitolul Împuternicire și motivare SECȚIUNEA Capitolul Teoria și practica leadershipului Leadership de calitate Capitolul I Calitatea generală și schimbările organizatorice Bibliografie CUPRINS Cuvânt înainte de către editorul științific al traducerii ѵ Cuvânt înainte xxiii SECȚIUNEA Introducere în calitatea totală Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Importanța calității • O scurtă istorie • Conceptul de calitate • Evoluția principiilor calității totale • Principiile calității totale • Calitatea totală și teoria acordului de agenție • Calitatea totală și modele organizaționale • Întrebări pentru revizuire și Discuție • Studii de caz • Referințe Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională M Baldridge National Quality Award • Programe internaționale legate de premiile de calitate • ISO : • Six Sigma • Comparația modelelor Baldrige Award, ISO și Six Sigma și • Întrebări pentru repetiții discuții • Studii de caz • Referințe Capitolul Calitate totală, avantaj competitiv și management strategic Calitatea și avantajul competitiv • Surse de avantaj competitiv • Strategia de calitate și diferențiere • Informații și cunoștințe pentru avantajul competitiv • Calitatea totală și planificarea strategică • Calitatea totală și planificarea strategică în acțiune • Calitatea totală și managementul strategic • Theo Întrebări pentru repetare și discuție • Studii de caz • Legături SECȚIUNEA Calitatea totală și teoria organizării Capitolul Calitatea în relațiile cu clienții și furnizorii Relațiile client-furnizor și calitatea generală • Principiile relației client-furnizor • Tehnici de interacțiune cu clienții • Tehnici de interacțiune cu furnizorii • Practici de relație cu furnizorii pentru îmbunătățirea calității • Relații client-furnizor • Întrebări pentru organizații Repetări organizaționale și discuții • Studii de caz • Referințe Cuprins XXV Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Structura funcțională • Reproiectarea organizației pentru îmbunătățirea calității • Structuri organizaționale pentru atingerea calității în practică • Compararea filozofiei calității totale cu teoriile de proiectare organizațională • Întrebări pentru revizuire și discuție • Studii de caz • Referințe Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Proiectarea proceselor • Controlul procesului • Îmbunătățirea procesului • Îmbunătățirea procesului • Îmbunătățirea radicală • Managementul proceselor • Întrebări pentru revizuire și discuție • Studii de caz • Referințe Capitolul Instrumente și tehnici generale de calitate Instrumente de inginerie a calității • Instrumente de planificare a calității • Instrumente de îmbunătățire continuă • Gândire statistică și instrumente de control al proceselor • Întrebări de revizuire și discuții • Studii de caz • Referințe SECȚIUNEA Calitatea generală și comportamentul organizațional Capitolul Munca în echipă pentru îmbunătățirea calității Importanța echipelor pentru calitatea generală • Tipuri de echipe de calitate generală • Munca în echipă eficientă • Munca în echipă în practică • Compararea teoriilor comportamentului organizațional • Întrebări pentru revizuire și discuție • Studii de caz • Referințe Capitolul Împuternicire și motivare Împuternicire Introducere • Importanța împuternicirii • Principiile împuternicirii • Împuternicirea în practică • Motivația • Împuternicirea și teoria motivației • Întrebări pentru revizuire și discuție • Studii de caz • Referințe SECȚIUNEA Teoria și practica conducerii Capitolul Leadership de calitate Perspective de leadership • Rolurile liderilor în calitate • Leadership în calitate în practică • Calitatea totală și teoria unui lider xxvi Cuprins proprietăți • Întrebări pentru revizuire și discuție • Studii de caz • Legături Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Importanța schimbării • Schimbarea culturală • Menținerea calității totale • Schimbarea organizațională • Schimbarea organizațională și teoria organizațională • Întrebări pentru revizuire și discuție • Studii de caz • Referințe Bibliografie CUVÂNT ÎNAINTE Total Quality Management (numit și Total Quality Management, Total Quality Management, Total Quality Management) sau TQM (din Total Quality Management), ca filozofie de afaceri a atins apogeul de popularitate la începutul anilor , după care America corporativă a început să piardă în fața ea interesul Există o expresie binecunoscută - „istoria se repetă”, pe care o vedem în afacerile moderne "De ce calitatea este încă atât de scăzută?" a deplâns Scott Paton, redactor-șef al Quality Digest, publicația profesională de primă calitate, în editorialul său din aprilie este mai rău decât în (când calitatea era cuvântul la modă printre oamenii de afaceri) Și acest lucru se aplică nu numai producției Paton spune: „Dacă ai fost tratat bine într-un zbor recent, sau când ai solicitat un împrumut auto sau când ai vizitat un spital, ești excepția norocoasă” Paton pune principala vină pentru această stare de lucruri pe managerii superiori care nu reușesc să vadă relația simplă, dar importantă dintre cererea și așteptările consumatorilor, pe de o parte, și proiectarea, crearea și livrarea de bunuri și servicii esențiale, pe de altă parte Nemulțumirea consumatorilor față de multe bunuri și servicii îi obligă pe manageri să își reconsidere atitudinea față de calitate Multe organizații revizuiesc conceptele și principiile care au scos industria americană dintr-o recesiune profundă în anii Unele companii fac doar primii pași pe această cale pentru a înțelege mai bine conceptul de calitate totală (TQ) și a-l implementa în practica lor Cu toate acestea, multe alte organizații merg, de asemenea, înainte, deoarece principiile TQ sunt deja incluse în operațiunile lor de zi cu zi Aceste organizații se așteaptă ca noii lor angajați (absolvenți de facultate) nu numai să înțeleagă importanța furnizării de produse și servicii de înaltă calitate consumatorilor, ci și să înțeleagă principiile și instrumentele TQ Prin urmare, studenții care abia încep Aici și mai jos, cu excepția cazului în care se specifică în mod expres altfel, vorbim de calitate înaltă - Notă, trad Scott Paton Grading Quahty First Word, Quality Digest, aprilie xxviii cuvânt înainte carierele lor și cei care nu sunt familiarizați cu calitatea generală vor rămâne imediat în urma celor care au stăpânit tehnicile TQ Pe de altă parte, este dificil pentru studenți să învețe TQ singuri, deoarece există atât de multe abordări diferite ale acestui concept Deși toate arată similar la prima vedere, fiecare dintre ele are propria terminologie și propriile abrevieri, ceea ce face ca încercarea de a stăpâni această filozofie de afaceri este destul de dificilă la început În plus, majoritatea cărților despre calitatea generală nu țin cont de nevoile și așteptările elevilor Au fost trei obiective principale în scrierea acestei cărți: > introducerea elevilor în principiile și metodele de bază legate de calitatea totală; > arata elevilor cum aceste principii si metode sunt puse in practica in diferite organizatii; > arată relația dintre principii, teorii ale calității totale și modele studiate la cursurile de management Această carte prezintă principiile și instrumentele de bază legate de calitatea totală; în cursul prezentării materialului, există multe ilustrații și cazuri care pot fi folosite pentru auto-studiu sau discutate în clasă Multe dintre studiile de caz acoperă companii mari și mici de producție și servicii care operează în America, Europa și Asia Pacific Această carte este structurată astfel încât să poată fi folosită ca material suplimentar pentru manuale de management, teoria organizației, comportament organizațional și/sau management strategic În plus, această carte poate fi studiată împreună cu o introducere în teoria calității totale, un curs opțional în managementul calității th MODIFICĂRI ÎN EDIȚIA A PATRA Pe baza comentariilor și sugestiilor foarte utile din partea recenzenților și a altor persoane care au citit edițiile anterioare, am schimbat structura generală a capitolelor pentru a arăta mai întâi calitatea într-un context strategic mai larg și abia apoi să intrăm în detalii Cu toate acestea, organizarea cărții rămâne suficient de flexibilă pentru a răspunde nevoilor profesorilor Cu excepția primelor două capitole, toate celelalte pot fi studiate aproape în orice ordine Mai important, conținutul mai multor capitole a fost cuvânt înainte XXIX rearanjat pentru a se concentra pe principiile calității, a arăta esența managementului procesului, a familiariza cititorul cu instrumentele și tehnicile de calitate și pentru a demonstra posibilele transformări organizaționale Indicăm schimbările majore față de ediția precedentă • Este inclusă o abordare Six Sigma, care a atras multă atenție atât din mediul de afaceri, cât și din mediul academic, deoarece este considerat un instrument puternic utilizat pentru îmbunătățirea calității în organizații Esența lui Six Sigma este descrisă în cap După cum este necesar, această abordare este inclusă în materialul altor capitole • Au fost adăugate noi paragrafe în cartea despre calitate și comerț electronic, comparații de performanță cu premiul Baldrige, standarde ISO și Six Sigma, tehnologia CRM în relațiile cu clienții, proiectarea și controlul proceselor , filozofia lean manufacturing, blitz kaizen, control statistic al proceselor, echipe pentru proiecte Six Sigma, management situațional, autoevaluare și urmărire, managementul cunoștințelor și schimbare organizațională și rezultatul proiectelor Six Sigma • Acum include, de asemenea, exemple noi care ilustrează unele dintre principiile calității generale în circumstanțe reale, deși uneori neobișnuite, precum și povești noi despre aspectele calității aplicate în practică (toate concepute pentru a arăta cum se aplică și universalitatea principiilor) calitate universală), precum și noi studii de caz la sfârșitul fiecărui capitol STRUCTURA CĂRTII Spre deosebire de majoritatea altor cărți despre calitatea generală, aceasta este structurată în jurul subiectelor tradiționale de management Această organizare a cărții îi ajută pe studenți să vadă paralelele dintre calitatea totală și teoriile de management în domenii precum designul organizațional și leadershipul Calitatea totală este adesea prezentată ca ceva nou sau diferit de alte domenii, dar de fapt nu este Multe idei TQ În continuare, prin control și derivatele sale (în controlul inițial) se înțelege atât controlul direct, cât și managementul operațional bazat pe rezultatele sale, de exemplu acesta este un concept mai restrâns decât managementul general (management) - Notă, trad XXX cuvânt înainte sunt înrădăcinate în alte teorii de management bine cunoscute profesorilor și studenților Structura acestei cărți îi ajută pe elevi să înțeleagă modul în care calitatea totală diferă cu adevărat de alte concepte Cartea are patru secțiuni Secțiunea , Introducere în Calitatea Totală, descrie principiile de bază ale TQ și începe prin a explica modul în care acestea se raportează la conceptele de management bine-cunoscute În plus, poziția TQ în managementul general al afacerii și strategia generală de afaceri este prezentată aici În cap examinează conceptele de bază ale calității generale în legătură cu producția și serviciile și, din ce în ce mai mult, în sectorul comerțului electronic După aceea, este descrisă evoluția principiilor TQ, pornind de la abordările propuse de Deming, Juran și Crosby, principiile moderne TQ și relația lor cu teoria relațiilor de agenție În cap Tabelul descrie trei modele principale prin care organizațiile pot atinge calitatea generală: Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), ISO : și Six Sigma Accentul este pus pe utilitatea fiecărui model pentru obținerea de performanțe ridicate și compararea proprietăților similare și diferite ale acestora Capitolul se concentrează pe rolul calității ca mecanism de obținere a unui avantaj competitiv, în special modul în care o organizație se poate diferenția de concurenți (diferențiere) și relația dintre calitate și managementul strategic Un aspect important al managementului strategic este utilizarea unui tablou de bord echilibrat și a informațiilor necesare pentru a lua decizii pe baza datelor disponibile Prin urmare, acest subiect este tratat și în acest capitol În Secțiunea , Calitatea totală și teoria organizațională, cititorii sunt introduși în natura relațiilor client-furnizor și rolul pe care îl joacă Calitatea Totală în domenii precum relația organizației cu mediul, designul organizațional și îmbunătățirea proceselor Un capitol separat este dedicat instrumentelor și tehnicilor de proiectare și proceselor de îmbunătățire aplicate în întreaga organizație În cap discută despre importanța clienților și furnizorilor în cadrul filozofiei calității totale Prezintă principiile relației dintre consumatori și furnizori, practica interacțiunii dintre consumatori și furnizori, oferă exemple de relații pentru cuvânt înainte XXXI clienții și furnizorii din viața reală și modul în care aceștia se raportează la teoria organizațională Accentul principal în cap este dedicat proiectării structurii organizaționale în așa fel încât să ofere suport pentru calitate Acesta explică modul în care organizațiile care urmăresc să atingă calitatea generală ar trebui să difere de organizațiile funcționale tradiționale, ce abordări sunt adoptate pentru proiectarea structurilor organizaționale, oferă exemple de organizații care și-au reproiectat cu succes structurile după ce s-au concentrat pe calitatea generală și oferă o comparație între teoria calității universale și teoria proiectării structurilor organizatorice Capitolul este despre managementul proceselor: proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Acesta discută principiile care stau la baza tuturor domeniilor cheie pentru care managerii sunt responsabili, precum și modul de aplicare a acestor principii în practică Printre altele, sunt analizate tehnici precum kaizen, ciclul Deming, DMAIC (definiți, măsurați, analizați, îmbunătățiți și controlați), legate de Six Sigma, abordarea „lean”, benchmarking, reengineering și învățarea organizațională Mai multe exemple sunt incluse în acest capitol pentru a arăta modul în care controlul procesului este implementat în practică În cap Tabelul menționează pe scurt cele mai importante instrumente și tehnici de planificare legate de dezvoltare și îmbunătățirea calității Se discută, de asemenea, rolul creativității și inovării în raport cu calitatea, precum și gândirea statistică și utilizarea eficientă a unor instrumente, în special controlul proceselor statistice Secțiunea , Calitatea totală și comportamentul organizațional, discută despre munca în echipă și împuternicirea și arată modul în care calitatea generală se leagă de performanța grupului și de motivația personalului În cap se concentrează pe munca în echipă Demonstrează importanța echipelor în implementarea filozofiei calității totale și descrie diferitele tipuri de echipe care sunt deosebit de comune în organizațiile axate pe calitate totală, inclusiv echipele pentru proiecte Six Sigma Capitolul discută, de asemenea, ce trebuie să facă echipele pentru a fi productive, oferă o serie de exemple de lucru practic în echipă și compară concepte xxxii cuvânt înainte echipele care ating calitatea universală și teoria comportamentului organizațional În cap înțelege componentele importante ale TQ: împuternicirea angajaților cu autoritatea și motivația necesare În special, explică de ce abilitarea este atât de importantă pentru o organizație, explică principiile pentru implementarea cu succes a acestei abordări și menținerea acesteia și oferă exemple de organizații care au reușit să-și împuternicească efectiv angajații cu puterile necesare Motivația este discutată în contextul practicilor organizaționale care sprijină eforturile de a atinge calitatea generală Aceste componente ale TQ sunt discutate și în contextul teoriilor organizaționale populare privind motivația Secțiunea , Leadership și aplicarea sa, este dedicată tehnicilor care fac din calitatea totală o parte integrantă a organizațiilor moderne Aici accentul se pune pe leadership și schimbarea organizațională În cap discută problemele de leadership, rolurile de conducere legate de calitate, oferă exemple reale de leadership și arată relațiile dintre teoriile tradiționale de leadership Capitolul încheie cartea Se discută despre schimbarea organizațională, cultura organizațională și abordările pentru atingerea și susținerea calității generale pe termen lung În plus, examinează exemple de schimbare organizațională în practică și arată cum schimbările legate de calitatea totală sunt în concordanță cu teoria organizațională La sfârșitul cărții este o listă de cărți pe care elevii le pot folosi pentru a obține o înțelegere mai profundă a diferitelor aspecte ale calității generale MULȚUMIRI Prietenul și colegul meu, dr James W Dean, Jr , nu m-a mai ajutat cu această carte La un moment dat, a abordat creativ conținutul și caracterul general al acestei cărți, integrând conceptul de calitate generală încă de la început cu teoriile tradiționale ale managementului și organizării Am învățat multe în timp ce lucram cu el și îi doresc o carieră de succes, acum la Universitatea din Carolina de Nord cuvânt înainte xxxiii În ceea ce privește această ediție, suntem deosebit de recunoscători numeroșilor recenzenți ale căror comentarii și sugestii au îmbunătățit această carte Să numim acești oameni: Benjamin Abramowitz, Universitatea din Florida Centrală Dr Phyllis C Alderdice, Colegiul Comunitar Jefferson John Alderson, East Arkansas Community College Mohsen Attaran, Ph D , Universitatea de Stat din California, Bakersfield Uttarayan Bagchi, Universitatea din Texas din Austin Janet Bamard, Institutul de Tehnologie Rochester Stephen Beckstead, Universitatea de Stat din Utah George D Bertish, Universitatea din Florida Centrală-Daytona Beach Allen Bluedom, Universitatea din Missouri-Columbia Elia Chepaitis, Universitatea Fairfield Arthur Darrow, Universitatea de Stat Bowling Green Dr Lou Firenze, Universitatea Northwood Marjorie Mathison Hance, decan al Școlii de Administrare a Afacerilor de la Colegiul St Catherine Jodi L Harrison, Universitatea Northwood Karen Hawley, Universitatea din Minnesota Yunus Kathawala, Universitatea Eastem Illinois Jim Kling, Universitatea Niagara Patrick Lee, Universitatea Fairfield Cynthia Legnick-Hall, Universitatea de Stat din Wichita Kenneth Paetsch, Universitatea de Stat din Cleveland Barbara Price, Universitatea de Stat Wayne Charles Schrader, Universitatea de Stat Lowa Robert Scott Stevens, Universitatea Eastern Illinois Oya I Tukel, Universitatea de Stat din Cleveland David A Waldman, Universitatea Concordia În cele din urmă, apreciem profund ajutorul lui Charies McCormick, editorul nostru la South-Western, și lui Richard Fenton și Esther Craig, foștii noștri editori la West Publishing Company XXXIV cuvânt înainte La fel ca mulți în afaceri și știință, credem că calitatea este o valoare absolută, esențială nu numai pentru a obține succesul competitiv în afaceri, ci și pentru a lucra semnificativ și a obține cele mai înalte rezultate în multe domenii ale vieții Dacă această carte îi ajută pe studenți să contribuie la îmbunătățirea calității bunurilor și serviciilor din organizațiile în care lucrează și să înțeleagă importanța calității în toate treburile lor, eforturile noastre nu vor fi în zadar Dacă aveți sugestii pentru îmbunătățirea acestei cărți sau dacă doriți să împărtășiți cu noi o poveste bună sau un studiu de caz util care ar putea fi inclus în următoarea ediție, ne-ar plăcea să auzim de la dvs și, desigur, ne vom asigura pentru a include contribuțiile dumneavoastră în următoarea ediție În acest caz, nu ezitați să contactați autorul prin e-mail Adresa este James Evans@UC edu James Evans SECTIUNEA Introducere în calitatea totală CAPITOLUL Introducere: Organizații și calitate totală CAPITOLUL Repere pentru calitatea organizatorică CAPITOLUL Calitate totală, avantaj competitiv și management strategic CAPITOLUL Introducere: Organizații și calitate totală II Joseph Juran, unul dintre cei mai respectați lideri de calitate, a sugerat odată că istoricii ar numi secolul al XX-lea secolul productivității De asemenea, crede că secolul ar trebui numit secolul calității „Dependența de calitatea tehnologiei a devenit parte din viața noastră” În acest capitol, veți învăța principiile de bază ale calității totale: > > > > > arătați de ce atenția acordată calității ar trebui să devină parte integrantă a culturii și sistemelor de management ale fiecărei organizații; spuneți pe scurt povestea „revoluției calității”; vom descrie abordările filozofice ale lui Deming, Juran și Crosby, care au creat baza realizării calității universale; să ofere o imagine de ansamblu a principiilor cheie ale calității generale; compara și contrastează managementul cu accent pe calitate cu tehnicile tradiționale de management; > discutați relația dintre calitatea generală și modelele organizaționale propuse de teoria managementului Importanța calității Astăzi, în afaceri, nu se aude prea mult despre calitate, decât dacă, bineînțeles, vorbim despre situații în care apar eșecuri în acest domeniu Iată un exemplu de acest fel Cheltuiește de dolari pe o mașină care nu conduce așa cum te-ai așteptat și atunci sigur te vei enerva Plătește de dolari sau de dolari pentru asta și apoi, desigur, vei fi supărat Pentru a afla până la ce nivel poate ajunge furia ta, este suficient să vezi recenziile foarte supărate ale proprietarului Capitolul Introducere în organizare și calitate generală tsev Mercedes-Benz pe site-uri web: toată lumea se plânge doar de problemele pe care le întâmpină adesea atunci când călătoresc cu mașinile acestui brand În funcție de model, pretențiile lor variază de la cheile de contact care nu se potrivesc și un acoperiș care curge până la electronice voluminoase care îi fac pe șoferi și pasagerii incomozi Indiferent de complexitatea problemelor, tema principală a tuturor lamentărilor este aceeași: acest lucru nu ar trebui să se întâmple niciodată cu mașinile Mercedes Calitatea a fost cuvântul la modă al oamenilor de afaceri de-a lungul anilor și Cu toate acestea, acum câțiva ani, Jeffrey E Garten, decanul Școlii de Management Yele, a fost forțat să spună: „Ce s-a întâmplat cu tot zgomotul care a însoțit controlul calității în America corporativă? A ieșit acest subiect de pe primele pagini pentru că a fost câștigat războiul împotriva defectelor majore? Sau se înșeală America corporativă făcând să creadă că calitatea nu mai este problema uriașă care a fost cândva? Dean Garten a dat o serie de exemple de sens invers, amintind de problemele șoferilor cu anvelope fabricate de Firestone, retragerea de pe piață a plăcilor de circuite Intel, revenirea la fabrici a mai multor mărci de mașini vândute, calitatea proastă a serviciului clienți, lipsa unui model de calitate acceptabil pentru e-business și necesitatea unor standarde de calitate mai ridicate pentru biotehnologii, arătând astfel încă o dată că problemele de calitate încă există și că există multe dintre ele Deși CEO-ul Mercedes de lungă durată a spus: „Calitatea face parte din moștenirea noastră, una dintre valorile noastre de bază”, fără o atenție constantă și sporită a acestui domeniu, este foarte ușor să revenim la o stare în care calitatea trece pe planul secundar Consumatorii moderni sunt destul de pregătiți și știu care este cu adevărat nivelul actual de calitate și care sunt problemele în acest domeniu cu care se confruntă companiile astăzi (vezi caseta „Desigur, poți păcăli unii oameni uneori, dar numai pe unii ") Ei sunt acum foarte conștienți că o organizație care nu acordă atenția cuvenită nevoilor consumatorilor este în vremuri grele, iar dacă lucrurile merg prost, și un colaps complet De aceea, înțelegerea esenței calității este atât de importantă pentru fiecare angajat al oricărei organizații patru Secțiunea Introducere în calitatea totală Desigur, poți păcăli unii oameni pentru o vreme, dar numai pentru unii Scrisorile adresate editorului Busmess Wee/c arată că calitatea este o preocupare majoră pentru consumatori și că calitatea determină adesea deciziile lor de cumpărare „Robert AJ Lutz și alți oameni mari care au fost invitați în corporație nu ar trebui să se limiteze la designul mai atractiv al produselor General Motors (GM) pentru a restabili cota de piață a corporației Noul Cadillac CTS și modificările aduse altor modele vor avea un impact foarte mic asupra situației Nu se va schimba semnificativ dacă GM nu revine la calitatea înaltă a produselor sale În calitate de client de mult timp al vehiculelor GM, văd că GM scade fiabilitatea și durata de viață a produselor sale și, cu siguranță, nu pot fi de acord cu acest lucru Am cumpărat în sfârșit un Lexus anul acesta ( septembrie , p ) „Pe nota „Poate Nordstroms să găsească stilul potrivit?” raportat, printre altele, este ceea ce soția mea îmi spune de ani de zile: această companie își pierde contactul cu baza de clienți Când, ca răspuns la o reclamație trimisă de soția mea la magazin, vânzătorul i-a recomandat să scrie o scrisoare către Nordstroms și a adăugat că au primit deja „ de scrisori pe acest subiect”, asta nu spune ceva” ( septembrie) , , p ) Poveștile organizațiilor de succes se termină de obicei cu replici dedicate profesioniștilor de calitate, care, totuși, mai mult „cântă în corul general” Iată câteva fragmente de la companii care îmbrățișează calitatea ca principiu de bază al afacerii, dar care nu au fost niciodată prezentate în Fortune sau Business Week Pentru angajații americani Clarke, satisfacția generală a crescut de la % în la % în Satisfacția crescută se corelează cu o creștere de % a câștigurilor pe angajat în Creșterea anuală a veniturilor companiei a crescut de la , % în la % în Prin comparație, rata medie anuală de creștere a industriei pe o perioadă de cinci ani a fost mai mică de % Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală cinci În divizia Spicer Driveshaft de la Dana, ratele de deșeuri au fost reduse cu peste % Cifra de afaceri a personalului aici este sub %, iar valoarea economică adăugată a crescut de la milioane USD la milioane USD în doi ani Texas Nameplate Company și-a crescut cota de piață națională de la mai puțin de % în la % în , a redus numărul de erori de facturare a clienților de la , % la aproximativ și a crescut gradul de onorare a comenzilor de la % la % Regiunea Americi a STMicroelectronics, Inc rata accidentarilor a scăzut de la , -zile persoane la de lucrători în la , -zile persoane în , ceea ce este cu % sub media industriei În același timp, nivelul de satisfacție a angajaților în a depășit indicatorii din industrie în opt din zece categorii Pal's Sudden Service, un lanț privat de restaurante fast-food care operează în partea de est a statului Tennessee a atins un scor mediu în experiența vizitatorilor de , % în (de la , % pentru principalul său competitor) și a îmbunătățit timpul de livrare cu peste % față de Satisfacția părinților față de calitatea educației în regiunea școlară Pearl River a crescut de la % în la % în KARLEE, un producător contractual de tablă și componente de echipamente, a redus deșeurile (în termeni valorici) de la , % din venituri la mai puțin de , %, în timp ce aproape și-a dublat performanța Cota de piață a SSM Health Care din St Louis a crescut semnificativ, trei dintre cei cinci concurenți ai săi pierzând cota de piață SSM Health Care a primit un rating de credit AA de la Standard și Roog timp de patru ani la rând, obținând un rating din SUA pentru un număr foarte mic de spitale (mai puțin de %) Multe mai multe astfel de statistici și alte dovezi empirice pot fi citate pentru a arăta că companiile care implementează eficient abordările de calitate totală își îmbunătățesc performanța, în special în ceea ce privește veniturile, creșterea vânzărilor, controlul costurilor, creșterea ocupării forței de muncă și activele totale Cu toate acestea, multe companii fie au eșuat în primii pași pe drumul spre calitate înaltă, fie succesele lor inițiale au dispărut treptat din cauza lipsei de atenție cuvenită față de această direcție și a eforturilor de a o păstra Secțiunea Introducere în calitatea totală Calitatea totală este un efort cuprinzător la nivelul întregii organizații pentru a îmbunătăți calitatea produselor și serviciilor Această abordare este pe deplin aplicabilă tuturor organizațiilor, mari și mici, industriale și de servicii, comerciale și necomerciale (vezi caseta „Calitatea începe cu viziunea”) Calitatea începe cu viziunea Dacă nu locuiești în Webster, pc New York, poate că nu ați auzit niciodată de Trident Precision Manufacturing, Inc Această companie privată a fost înființată în de trei persoane și astăzi produce componente din tablă, ansambluri electromecanice și produse la comandă, în principal echipamente de birou și medicale, produse informatice și de apărare Are aproximativ de angajați În , veniturile sale au fost de , milioane USD Trident consideră că calitatea este baza planului său de afaceri pentru a atinge obiectivele pe termen scurt și lung, folosind cinci piloni cheie de afaceri: satisfacția clienților, satisfacția angajaților, valoarea acționarilor, performanța operațională și parteneriatul cu furnizori Cifra de afaceri a personalului companiei a scăzut brusc, de la % în la % în și Rata defectelor a scăzut atât de mult încât Trident oferă clienților săi o garanție completă că produsele sale vor fi fără defecte Rata sa de livrare la timp a crescut de la % în la , în Rentabilitatea activelor depășește constant mediile industriei, clienții evaluează calitatea produselor companiei la sau peste , %, niciun client nu a trecut niciodată la un concurent În , Trident a primit Baldrige Quality Award Acest premiu recunoaște cel mai înalt nivel de recunoaștere din Statele Unite pentru organizațiile care demonstrează performanțe remarcabile în afaceri și abilități de conducere care le permit să atingă performanțe ridicate Cum a avut Trident atât de succes? Angajamentul companiei față de calitatea totală a început în , când CEO-ul Nicholas Juskiw a participat la un simpozion găzduit de Xerox Corporation despre Leadership Through Quality Yuskiv așa Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală a formulat o declarație scrisă de viziune pentru compania sa: „Viziunea mea pentru Trident este următoarea Aceasta este una dintre acele companii în care fiecare membru este responsabil pentru angajamentul, creșterea și beneficiile pe care le primesc organizațiile de talie mondială Cum putem noi, ca echipă, să reușim acest lucru? Mulțumită calității! Și nu doar calitatea fiecărui detaliu, ci calitatea generală - în tot ceea ce spunem și tot ceea ce facem ca o echipă puternică, în care toată lumea se mișcă în aceeași direcție Dacă reușim să facem acest lucru, putem deveni liderul incontestabil, spre care vor fi atrași clienții, industria și localnicii ” Poveste scurta Pentru a înțelege importanța calității în afacerile de astăzi, este necesar să ne uităm măcar pe scurt la istorie Înainte de Revoluția Industrială, artizanii erau atât producători, cât și inspectori ai produselor lor Obținând o calitate înaltă, erau mândri de abilitățile lor profesionale Consumatorii se așteptau ca calitatea mărfurilor pe care le ofereau să fie ridicată, iar artizanii au înțeles acest lucru Revoluția industrială a schimbat totul Thomas Jefferson a adus în America conceptul de piese interschimbabile introdus de Honore Le Blanc Adevărat, Eli Whitney a crezut în mod eronat că această idee ar putea fi ușor implementată În , guvernul SUA l-a contractat să furnizeze de muschete timp de doi ani Whitney a proiectat instrumente speciale și a instruit muncitori necalificați pentru a face piese conform designului standard, a le măsura și a le compara cu un eșantion Din păcate, Whiteney nu a înțeles deloc influența abaterilor (toleranțelor) esențiale în procesul de producție și modul în care acestea afectează calitatea A durat peste zece ani pentru finalizarea proiectului Acesta poate fi primul exemplu care arată că contractele guvernamentale sunt adesea întârziate și costisitoare Același obstacol – abaterile – a continuat să-i împiedice foarte mult pe managerii americani până astăzi În mare măsură, conceptul de „management științific” propus de Frederick W Taylor a influențat natura calității în organizațiile de producție Concentrarea pe excelența în producție și divizarea Secțiunea Introducere în calitatea totală munca la sarcini mici de muncă separate, linia de transport propusă de el a distrus natura unificată a producției Pentru a asigura producția corectă a produselor, au fost înființate departamente independente de „control al calității” cărora li s-a dat sarcina de a inspecta produsele fabricate Astfel, principala modalitate de garantare a calității a fost împărțirea produselor în bune (acceptabile) și rele (inacceptabile) Abordările statistice ale controlului calității își au rădăcinile în Western Electric, unde în anii departamentul de inspecție a fost transformat în grupul Beli Telephone Laboratories Pionierii controlului calității Walter Shewhart, Harold Dodge, George Edwards și alții au dezvoltat noi teorii și metode de inspecție pentru a îmbunătăți și menține calitatea Diagramele de control, tehnicile de eșantionare și instrumentele de analiză economică dezvoltate în acei ani au devenit baza activităților moderne de asigurare a calității și au influențat foarte mult gândirea a doi colegi care împărtășeau ideile pionierilor calității, Edwards Deming (W Edwards Deming) și Joseph Juran, care a lucrat și pentru Western Electric în prima jumătate a secolului al XX-lea După al Doilea Război Mondial, ca parte a Programului de Reconstrucție al Japoniei al generalului MacArthur, Deming și Juran i-au încurajat pe japonezi să folosească controlul statistic al calității Deși versiunea lor nu era foarte diferită de ceea ce se făcea în America, avea o caracteristică importantă Deming și Juran i-au convins pe directorii japonezi că calitatea îmbunătățită le va deschide noi piețe globale și că aceasta era o condiție necesară pentru supraviețuirea națiunii Managerii au crezut acest lucru și au susținut pe deplin conceptul de îmbunătățire a calității În plus, la acea vreme japonezii erau într-o poziție ideală pentru a implementa o astfel de filozofie Țara a fost devastată de război și avea, de asemenea, relativ puține resurse naturale pentru a concura cu alte țări, cu excepția cazului în care, desigur, oamenii sunt considerați resurse rare În următorii de ani, pe măsură ce japonezii și-au îmbunătățit calitatea într-un ritm fără precedent, nivelurile de calitate în Occident au rămas aceleași În acei ani, producătorii occidentali aproape că nu aveau nevoie să se ocupe activ de problemele de calitate America avea un monopol virtual asupra producției, iar țara de după război a devorat cu lăcomie practic orice tip de produs de consum Managerii de top s-au ocupat în principal de probleme (marketing, cantități de producție și performanță financiară Capitolul Introducere - Organizații și calitate totală nouă La sfârșitul anilor și începutul anilor , multe companii din Statele Unite au pierdut cote de piață semnificative în fața altor competitori globali, în special Japonia Până în , Business Week a emis un avertisment usturător pentru toți managerii americani Calitate Îți amintești de el? Fabricația americană a parcurs un drum lung față de vremurile de glorie din anii și , când etichetele „Made in USA” de pe produse erau ceva de care să fim mândri: în spatele ei se afla tot ce mai bun pe care industria avea de oferit În timp ce japonezii se dezvoltau standarde mult mai înalte pentru o varietate de produse, de la electronice de larg consum până la automobile și echipamente industriale, mulți manageri din SUA moțeau îngăduiți în locurile lor de muncă Acum, în afară de industria aerospațială și agricultură, puține piețe rămân la un nivel în care SUA contează cu adevărat în comerțul internațional Pentru industria americană, ideea este foarte simplă: să te îmbunătățești sau să pierzi „Revoluția calității” din America poate fi urmărită încă din , când NBC a lansat un document intitulat „Dacă Japonia poate De ce nu putem noi?” Acest program i-a prezentat americanilor pe Deming, în vârstă de de ani, care era practic necunoscut în Statele Unite, inclusiv directorilor corporativi Una dintre primele organizații care l-a invitat pe Deming să ajute la transformarea operațiunilor lor a fost Ford Motor Company Timp de câțiva ani după aceea, câștigurile Ford au fost printre cele mai mari din istoria auto, în ciuda unei scăderi de % a vânzărilor din industria auto și camioanelor din SUA, a cheltuielilor de capital mai mari și a costurilor de marketing mai mari În , presa a evidențiat că americanul Ford Taurus a depășit japonezul Honda Accord în vânzări pentru a deveni lider național în vânzări Fostul director executiv Donald Petersen a declarat: „Munca lui Dr Deming a ajutat foarte mult Ford să se schimbe și să devină un lider corporativ Deming mi-a influențat gândirea într-un mod semnificativ în multe feluri Mai presus de toate, el m-a ajutat să-mi cristalizez ideile despre valoarea muncii în echipă, îmbunătățirea proceselor și puterea convingătoare a îmbunătățirii continue ” În mod ironic la început Secțiunea Introducere în calitatea totală În secolul , calitatea produselor Ford a căzut pe ultimul loc printre toate companiile auto din SUA, confirmând faptul important că menținerea eforturilor de calitate este într-adevăr o sarcină formidabilă America și-a dat seama de importanța calității în anii , când majoritatea companiilor mari au început să implementeze programe masive de îmbunătățire a calității În , guvernul a numit octombrie Luna Națională a Calității În , adică la de ani de la înființarea Premiului Deming în Japonia, Congresul SUA a stabilit Premiul Național pentru Calitate M Baldridge, care a trezit un mare interes pentru calitate în rândul companiilor americane La sfârșitul acelui deceniu, Florida Power and Light a devenit prima companie non-japoneză care a câștigat prestigiosul premiu japonez Deming pentru excelență După recunoașterea calității în sectorul de producție, mișcarea pentru o calitate superioară s-a mutat și în sectorul serviciilor Companii precum FedEx, The Ritz-Cariton Hotel Company și AT&T Universal Cârd Services (acum parte a CitiBank) au demonstrat că principiile calității pot fi aplicate eficient în sectorul serviciilor În anii , asistența medicală, guvernul și educația au început să abordeze în mod activ problemele de calitate Pe măsură ce atenția publicului și a guvernului sa îndreptat către sistemul național de sănătate, furnizorii de servicii medicale au început să vadă calitatea ca pe o modalitate de a obține performanțe mai bune la costuri mai mici De exemplu, un spital a reușit să reducă infecțiile post-chirurgicale la mai puțin de o cincime din norma națională, lucru pe care l-a realizat prin instrumente de calitate În , la acel moment, vicepreședintele Al Gore a început să promoveze în mod activ Evaluarea Națională a Performanței (Analiza indicatorilor naționali de performanță), care a avut ca scop îmbunătățirea calității, ceea ce a dus la de recomandări și acțiuni specifice pe care guvernul federal trebuia să le întreprindă pentru să-și îmbunătățească performanța și să reducă costurile În , un consorțiu de asociații profesionale, asociații de afaceri și întreprinderi individuale și universități a creat un grup non-profit numit Național Education Quality Inițiative (Programul național de educație de calitate) cu scopul de a îmbunătăți procesele educaționale bazate pe principii de calitate Ca rezultat, multe sisteme școlare locale, colegii și universități au făcut progrese remarcabile Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală și Deși inițiativele de calitate s-au concentrat inițial pe reducerea defectelor și erorilor în produse și servicii prin utilizarea de măsurători, statistici și alte instrumente pentru a corecta probleme, organizațiile au început să realizeze că îmbunătățirea durabilă nu poate fi realizată fără o atenție sporită acordată calității practicilor de management cu care sunt folosite zilnic Managerii au descoperit că abordările pe care le folosesc pentru a asculta clienții, pentru a dezvolta relații pe termen lung cu aceștia, pentru a dezvolta strategie, pentru a măsura performanța și a analiza datele, pentru a recompensa și instrui angajații, pentru a proiecta și livra produse și servicii, devin adevărate canale de calitate, permițând obținerea satisfacției clienților și rezultate înalte de afaceri Cu alte cuvinte, acum înțeleg că „managementul calității” este la fel de important ca și „managementul calității” Mulți oameni încep să folosească termenul Big Q (big q) pentru a arăta diferența dintre managementul calității (Calitate, Q) în toate procesele organizaționale și atenția sporită doar la calitatea producției - Little Q (small q) Pe măsură ce organizațiile încep să integreze din ce în ce mai mult principiile calității în sistemele lor de management, ideea managementului calității totale (TQM) devine din ce în ce mai populară Drept urmare, calitatea a căpătat un nou sens - atingerea celor mai înalte performanțe în întreaga organizație și nu mai este percepută în sensul restrâns anterior - o disciplină tehnică bazată pe tehnologie sau producție, adică acoperă acum fiecare aspect al managementul organizatiei Astăzi, termenul TQM a dispărut practic din vocabularul activ al afacerilor, dar principiile de bază ale managementului calității rămân fundamentul necesar funcționării celor mai bune sisteme de management și un factor important în reușita într-un mediu competitiv Poate că alegerea acestui acronim pentru a reprezenta un concept atât de puternic de management a fost nefericită Desigur, este păcat că oamenii transferă respingerea terminologiei cândva la modă asupra conceptelor în sine, adică se potrivesc prea larg în acest caz Cu toate acestea, multe organizații au integrat principiile calității în activitățile lor de zi cu zi atât de mult încât nu mai văd calitatea ca pe ceva separat Dar există o imagine complet diferită: multe organizații tocmai s-au angajat pe această cale Motivele pentru care inițiativele de calitate eșuează sunt înrădăcinate în abordările și sistemele organizaționale existente, dintre care multe sunt discutate în această carte Fost editor de jurnal Secțiunea Introducere în calitatea totală Nala Quality Digest a spus astfel: „Nu, desigur, TQM nu a murit Eșecurile TQM demonstrează doar că managementul prost persistă astăzi ” Cele mai multe organizații de succes și-au dat seama cât de importante sunt principiile fundamentale ale calității totale pentru practicile eficiente de management și că aceste principii continuă să reflecte practici de afaceri solide Astăzi, adevărata soluție este să ne asigurăm că managerii nu pierd din vedere principiile de bază pe care se construiește managementul calității și se obțin performanțe ridicate Piața globală și competiția națională și internațională au făcut ca organizațiile din întreaga lume să conștientizeze că supraviețuirea lor depinde de obținerea excelenței Multe țări, în special Coreea și India, depun eforturi naționale pentru a crește gradul de conștientizare cu privire la importanța calității printr-o varietate de forme, inclusiv conferințe și ateliere, concursuri de scris în școli și distribuirea de pliante Spania și Brazilia încurajează publicarea de cărți despre calitate în limbile lor naționale, astfel încât această literatură să fie disponibilă tuturor părților interesate Aceste tendințe vor crește nivelul concurenței în viitor Pentru a atinge nivelul necesar pentru a concura în lumea de astăzi, nici măcar instrumentele folosite pentru a atinge calitatea în urmă cu doar un deceniu nu mai sunt suficiente Prin urmare, multe organizații adoptă instrumente moderne bazate pe statistici, folosindu-le ca parte a inițiativelor populare Six Sigma descrise în această carte în cap Acest lucru necesită o pregătire și o educație mai serioasă atât pentru manageri, cât și pentru lucrătorii din prima linie, adică pentru cei care interacționează direct cu consumatorii, precum și o pregătire serioasă pentru personalul tehnic Tom Engibous, președinte și CEO al Texas Instruments, a comentat în despre importanța calității în ceea ce privește nevoile de afaceri prezente și viitoare: „Calitatea va trebui să fie peste tot și integrată în fiecare aspect al organizației câștigătoare” Conceptul de calitate Oamenii definesc calitatea în moduri diferite Unii consideră calitatea ca fiind ceva perfect sau mai bun, alții o văd ca absența căsătoriei în producerea sau prestarea de servicii și există, de asemenea, Capitolul Introducere în organizare și calitate generală / cei care percep calitatea ca un fel de caracteristici ale produsului sau prețul acestuia Într-un studiu, când managerii a de companii din estul Statelor Unite au fost rugați să definească calitatea, analiștii au primit o duzină de răspunsuri diferite, inclusiv unele care pot fi rezumate: ) îmbunătățire; ) constanță; ) reducerea deșeurilor; ) viteza de livrare; ) coerența cu practicile și procedurile prestabilite; ) furnizarea unui produs bun și util; ) execuție precisă prima dată; ) satisfacția consumatorilor, oferindu-le plăcere; ) servicii complete și satisfacție client Majoritatea managerilor sunt acum de acord că principalul motiv pentru care organizațiile se străduiesc spre excelență este acela de a satisface cerințele din ce în ce mai mari ale clienților Institutul Național American de Standarde (ANSI) și Societatea Americană pentru Calitate (ASQ) definesc calitatea ca „setul de proprietăți și caracteristici ale unui produs sau serviciu care satisface o anumită nevoie” Abordarea calității ca mijloc de satisfacere a nevoilor consumatorilor este adesea denumită aptitudine pentru utilizare Cu toate acestea, pe piețele extrem de competitive, doar satisfacția clienților nu mai este cheia succesului Pentru a depăși concurenții, organizațiile trebuie adesea să depășească așteptările consumatorilor Prin urmare, una dintre cele mai populare definiții ale calității este: îndeplinirea sau depășirea așteptărilor consumatorilor O astfel de definiție, de exemplu, se reflectă în declarația de viziune pentru Hollywood Casino Resort situat în Tunica, SUA Mississippi: „Hollywood Casino Resort/Tunica este un loc în care oaspeții se simt bineveniți și sunt întotdeauna primiți cu căldură Oferim servicii personalizate și produse de cea mai înaltă calitate oaspeților noștri, care întotdeauna se bucură și se distrează aici Fiecare angajat de la Hollywood Casino face exact ceea ce trebuie prima dată și pune nevoile și dorințele oaspeților noștri pe primul loc atunci când ia orice decizie ” Un alt exemplu de organizație axată pe depășirea așteptărilor clienților este Deer Valley Resort (vezi caseta „Calitatea nu este o glumă la Deer Valley”) patru Secțiunea Introducere în calitatea totală Calitatea nu este de glumă la Deer Valley Deer Valley Resort situat în Park City, pc Utah, mulți experți și turiști consideră echivalentul The Ritz-Carlton, dar în raport cu stațiunile de schi Aici oaspeții beneficiază de servicii excepționale și, prin urmare, turiștii se distrează de minune, inclusiv la schi În această stațiune, o gamă largă de servicii sunt oferite oaspeților încă de la sosirea lor, când oaspeții sunt întâmpinați la intrare de către angajați pentru a ridica echipamentul de schi din mașini, după care alți angajați parchează aceste mașini într-un loc convenabil pentru parcare și o mașină specială care se grăbește înainte și înapoi ca o navetă, duce oaspeții de la locul de sosire la locul de reședință (Snoe Park Lodge) Oaspeții merg pe versanții munților pe poteci încălzite care nu devin niciodată înghețate, iar zăpada care căde se topește rapid acolo Platforma centrală de lângă lifturi este plată și largă Există destul spațiu pentru a vă pune echipamentul de schi și este ușor să ajungeți la teleschi La sfârșitul zilei, oaspeții își pot lăsa schiurile fără costuri suplimentare într-o cabină dedicată Stațiunea limitează numărul de schiori de pe munte pentru a reduce cozile la teleschi și aglomerația Aici sunt oferite tururi montane atât pentru schiori experimentați, cât și pentru cei cu un nivel mediu de calificare Fiecare angajat, pornind de la „stăpânii munților”, care îi întâlnesc pe cei care urcă în vârful telescaunului, cu amabilitate răspunde la toate întrebările și arată drumul către pârtie, ospătarii prietenoși din cantinele și restaurantele, încearcă să se asigure că oaspetele are o odihnă grozavă Mâncarea din aceste unități este în mod constant pe primul loc în toate ratingurile, așa cum se raportează în reviste speciale pentru schiori „Ne străduim să facem ca fiecare oaspete să se simtă bine-venit”, spune Bob Wheaton, vicepreședinte și director general „Suntem întotdeauna gata să facem totul și puțin mai mult în școala noastră de schi și în toate operațiunile alimentare și dorim ca oaspeții noștri să știe acest lucru încă de la începutul vacanței cu noi ” Calitatea orientată către client este foarte importantă pentru toate organizațiile care încearcă să atingă performanțe ridicate Președinte și CEO Fujitsu Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Network Transmission Systems, o subsidiară din SUA a Fujitsu, Ltd , a declarat odată: „Clienții noștri sunt oameni inteligenți; se așteaptă ca noi să evoluăm în mod constant și să le satisfacem nevoile în continuă schimbare În mediul competitiv de astăzi, ei nu își permit să aibă o mie de furnizori mediocri Îi doresc pe cei puțini, dar pe cei excepționali” Managerii responsabili cu funcțiile de producție și servicii se ocupă de o mare varietate de tipuri și aspecte ale calității O scurtă prezentare a acestor aspecte este oferită în paragrafele următoare Deși managementul calității diferă la un nivel detaliat între industria de producție și cea de servicii, o definiție a calității bazată pe client elimină diferențele semnificative dintre cele două, care sunt în mod inerent concepute, și oferă o perspectivă unică și unificată Calitate în producție Sistemele de calitate bine concepute există în producție de ceva timp Cu toate acestea, aceste sisteme s-au concentrat în primul rând pe aspecte tehnice: fiabilitatea echipamentelor, inspecția produsului, măsurarea deșeurilor și controlul procesului Trecerea către o organizație centrată pe client a adus schimbări fundamentale în practicile de producție, care sunt deosebit de evidente în domenii precum dezvoltarea de noi produse, managementul resurselor umane și relațiile cu furnizorii Activități precum dezvoltarea de produse sunt acum mai strâns integrate cu operațiunile de marketing, inginerie și producție Și în practicile de resurse umane, se pune mai mult accent pe împuternicirea angajaților să colecteze și să analizeze date, să ia decizii operaționale critice și să fie trași la răspundere pentru îmbunătățirea continuă Ca urmare, responsabilitatea pentru atingerea calității trece de la departamentul de control al calității la nivelul atelierului Furnizorii au devenit parteneri în dezvoltarea de produse și operațiunile de producție Multe dintre aceste eforturi au primit un impuls suplimentar din experiența industriei de automobile, care a forțat rețeaua de furnizori să îmbunătățească considerabil calitatea Produsele realizate au mai mulți indicatori de calitate , printre care următorii Indicatori de performanță - principalele caracteristici de funcționare ale produsului Secțiunea Introducere în calitatea totală Caracteristici: proprietăți speciale ale produselor Fiabilitate: probabilitatea ca un produs să-și păstreze proprietățile pentru un timp specificat în condiții date de utilizare Conformitate: măsura în care caracteristicile fizice și performanța unui produs îndeplinesc standardele specificate Durabilitate: Beneficiul general care poate fi obținut de la un produs înainte ca acesta să devină învechit din punct de vedere fizic sau până când se consideră că o înlocuire merită Capacitatea de service: capacitatea de a fi reparat ușor și rapid Estetică: orice este legat de felul în care arată, simte, sună, gust sau miroase un produs Calitatea perceputa: evaluare subiectiva bazata pe imagine, publicitate si brand Majoritatea acestor indicatori sunt legați de designul produsului În proiectarea mașinii sale Lexus, Toyota a cumpărat mai întâi o serie de mașini concurente, inclusiv Mercedes, Jaguar și BMW, și le-a dat un test de rulare în condiții foarte dificile, după care aceste mașini au fost demontate pentru piese Inginerul șef a decis că poate să se potrivească cu Mercedes în ceea ce privește performanța, fiabilitatea, luxul și statutul Pentru a le atinge, a dezvoltat obiective legate de indicatorii de performanță Ultimul Lexus a avut un coeficient de rezistență la aer mai mic decât orice altă mașină de lux (mulțumită performanțelor aerodinamice mai ridicate), greutate mai mică, un motor mai eficient din punct de vedere al consumului de combustibil și niveluri de zgomot mai scăzute Pentru scaune s-au folosit materiale mai rezistente pentru a-și păstra aspectul mai mult timp Motorul a fost proiectat pentru a furniza un cuplu mai mare decât modelele germane, astfel încât mașina ar putea crește rapid viteza, ceea ce americanii au iubit-o mereu Directorul de design Ford pentru America de Nord a numit combinația de tehnici folosite în acest model „o operă de artă” Controlul calității în timpul producției se bazează de obicei pe conformitate, în primul rând pe respectarea specificațiilor Specificațiile sunt obiective și toleranțe stabilite de designerii produselor și serviciilor Obiectivele reflectă proprietățile ideale pe care produsul ar trebui să le ofere; toleranţa este o abatere acceptabilă de la ideal De exemplu, un producător de cip de calculator ar putea defini Capitolul Introducere, organizații și calitate generală P a spune că distanța dintre pinii unui cip de calculator ar trebui să fie de , + , inci În acest caz, , " este ținta și , " este toleranța Prin urmare, orice distanță între pini între , și , inchi va fi acceptabilă Timp de mulți ani, calitatea în producție a fost considerată absența defectelor Multe dintre studiile care compară produsele interne și cele străine s-au concentrat pe măsurile statistice ale căsătoriei Cu toate acestea, doar absența căsătoriei nu satisface pe deplin așteptările consumatorilor actuali și, în plus, nu le depășește Mulți manageri de top susțin că calitatea bună sub formă de conformitate este pur și simplu o condiție care le permite să „intre în joc” O modalitate mai bună de a ieși din mulțime și de a satisface consumatorii este dezvoltarea unui produs mai bun Astfel, producătorii acordă acum din ce în ce mai multă atenție îmbunătățirii designului pentru a atinge atât calitatea, cât și obiectivele de afaceri Calitatea serviciului Un serviciu poate fi definit ca „orice activitate primară sau auxiliară care nu este direct legată de producția unui produs fizic, adică ca o parte non-marfă a unei tranzacții între un cumpărător (consumator) și un vânzător (furnizor)” Un serviciu poate fi la fel de simplu ca depunerea unei reclamații sau la fel de complex ca aprobarea unei cereri de credit pentru locuință Organizațiile de servicii includ hoteluri, sistemul de sănătate, organizațiile care furnizează servicii juridice, tehnologice și alte servicii profesionale; instituții de învățământ, instituții financiare, comercianți cu amănuntul, structuri de transport și utilități publice Aproape % dintre lucrătorii din SUA lucrează astăzi în sectorul serviciilor Importanța calității în sectorul serviciilor nu poate fi subestimată Asta arată statisticile, bazate pe o varietate de studii • Compania medie nu aude niciodată mai mult de % dintre clienții săi nemulțumiți Pentru fiecare reclamație pe care o primește, compania mai are cel puțin de clienți cu probleme, dintre care un sfert sunt grave • Dintre consumatorii care au depus o plângere, mai mult de jumătate se vor implica din nou cu organizația dacă reclamația lor este rezolvată și problema este corectată În cazul în care consumatorul consideră că reclamația sa a primit răspuns prompt, shfi B'YL'L'IVUTK'K'A Secțiunea Introducere în calitatea totală • Consumatorul mediu care are o problemă cu un produs le spune altor nouă sau zece consumatori despre aceasta Persoana a cărei plângere este soluționată le spune altor cinci consumatori despre aceasta • O organizație are nevoie de șase ori mai mulți bani pentru a atrage un client nou decât pentru a-l păstra pe unul existent De ce, având în vedere aceste cifre, atât de multe companii își tratează clienții atât de casual? În Japonia, situația este diferită Aici consumatorul este tratat ca un oaspete de onoare Acestea fiind spuse, serviciul ar trebui să fie, fără îndoială, una dintre prioritățile de top ale companiei Sectorul serviciilor a început să înțeleagă importanța calității la câțiva ani după ce producătorii au făcut-o Această abordare poate fi explicată prin faptul că industriile de servicii nu s-au confruntat cu aceeași concurență străină agresivă ca și producătorii Există un alt factor aici: o rată ridicată de rotație în industriile de servicii, deoarece de obicei plătesc mai puțin decât în producție O forță de muncă în continuă schimbare face dificilă dezvoltarea unei culturi a îmbunătățirii continue Crearea serviciilor diferă de producție în multe privințe, ceea ce are un impact major asupra managementului calității Enumerăm cele mai semnificative diferențe Aspirațiile consumatorilor și standardele de performanță sunt adesea dificil de identificat și măsurat, în primul rând pentru că consumatorii își definesc propriile aspirații și fiecare este diferită Furnizarea de servicii necesită de obicei o abordare mai individualizată decât producția Medicii, avocații, vânzătorii de asigurări și lucrătorii din serviciile alimentare trebuie să clarifice de fiecare dată care ar trebui să fie serviciile lor pentru un client În producție, scopul este unificarea Rezultatul multor servicii este intangibil, în timp ce în producție, producția este produse tangibile care pot fi văzute Calitatea producției poate fi evaluată pe baza specificațiilor de proiectare stabilite de companie, în timp ce calitatea serviciului poate fi evaluată doar pe baza așteptărilor subiective și neclare ale clientului și a experienței sale anterioare Un producător își poate rechema sau înlocui produsele, dar după un service prost, de multe ori singura cale de ieșire este să-și ceară scuze sau să încerce să îndrepte lucrurile Serviciile sunt produse și consumate simultan, în timp ce bunurile produse se nasc înainte de a fi consumate Cro Capitolul Introducere în organizare și calitate generală nouăsprezece În plus, multe servicii trebuie furnizate într-un mod convenabil pentru client Prin urmare, serviciile nu pot fi stocate, stocate sau inspectate până când nu sunt furnizate, așa cum se poate face în cazul bunurilor fabricate Prin urmare, în sectorul serviciilor, ar trebui să se acorde mult mai multă atenție pregătirii personalului și creării calității în serviciu ca mijloc de garantare a unui serviciu bun Adesea, consumatorii înșiși sunt implicați în procesul de furnizare a unui serviciu, în timp ce producția se desfășoară izolat de aceștia De exemplu, mesenii dintr-un restaurant fast-food comunică comanda lucrătorilor din spatele tejghelei, duc ei înșiși mâncarea la masă și se așteaptă să elibereze singuri masa Serviciile, de regulă, necesită cheltuieli mari de muncă, în timp ce producția este mai degrabă axată pe utilizarea activă a capitalului Pentru serviciile față în față, calitatea interacțiunii umane este importantă De exemplu, calitatea îngrijirii într-un spital depinde în mare măsură de natura interacțiunilor pacientului cu asistentele, medicii și alt personal medical Prin urmare, comportamentul și moralul angajaților care lucrează în industria serviciilor este un factor critic care afectează semnificativ calitatea serviciilor primite și experiența acumulată în acest domeniu Multe organizații de servicii trebuie să efectueze multe tranzacții cu clienții De exemplu, într-o singură zi lucrătoare, Royal Bank în cele de sucursale ale sale și prin peste de bancomate trebuie să proceseze peste , milioane de tranzacții pentru , milioane de clienți, iar FedEx poate efectua peste , milioane de livrări în aceeași perioadă pe tot globul O astfel de scară mare crește probabilitatea de a face o greșeală Aceste diferențe fac dificil pentru organizațiile de servicii să înțeleagă pe deplin principiile calității totale și să le aplice în practică, spre deosebire de producție, deși multe întreprinderi care activează în acest domeniu au obținut rezultate cu adevărat impresionante Nu este neobișnuit ca organizațiile de servicii să aibă sisteme de asigurare a calității bine dezvoltate Cu toate acestea, multe dintre ele se bazează pe analogi industriali și, de regulă, sunt mai mult orientate spre produs decât pe servicii Desigur, majoritatea KPI-urilor se aplică și serviciilor De exemplu, „sosirea la timp” a unei aeronave este un indicator de performanță care este utilizat și în furnizarea unui serviciu; recompensele pentru călător frecvent și „clasa de afaceri” la bord sunt caracteristici speciale atât ale produsului, cât și ale serviciului Sisteme de asigurare a calității Secțiunea Introducere în calitatea totală Proprietățile dintr-un hotel tipic se bazează pe conformitatea cu specificațiile tehnice, de exemplu, atunci când se determină ce menaj este considerat corect (a se vedea caseta „Cloc de trei ori”) Cu toate acestea, organizațiile de servicii au și propriile cerințe pe care sistemele de producție nu le pot satisface • Timp: cât va trebui să aștepte clientul? • Respectarea promisiunilor: Serviciul va fi livrat conform promisiunii? • Completitudine: sunt finalizate toate elementele comenzii? • Politețe: Angajații salută fiecare client într-o manieră prietenoasă? • Consecvență: Serviciile sunt livrate în același mod fiecărui client și aceluiași client de fiecare dată? • Accesibilitate și comoditate: este ușor să obțineți serviciul? • Acuratețe: Serviciul este efectuat corect prima dată? • Capacitatea de reacție: poate personalul de service să răspundă rapid și să rezolve probleme neașteptate? Bate de trei ori Marriott este cunoscut, deși nu întotdeauna în mod pozitiv, pentru procedurile sale de operare standard (SOP), ceea ce face ca hotelurile să fie iubite de călători pentru calitatea lor constantă înaltă, fie detestate pentru unificarea lor excesivă „Această companie are mai multe opțiuni de control, mai multe sisteme și mai multe linii directoare scrise pentru proceduri decât oricare alta, în afară de autorități, desigur”, spune un veteran al industriei „Și ei îi urmează cu adevărat ” Servitoarele lucrează pe baza unei liste de verificare de SOP-uri De exemplu, într-una dintre ele - bate de trei ori După ce a bătut, angajatul trebuie să se prezinte, menționând clar „Serviciul în cameră!” Pe coridoare, angajații nu au voie să menționeze numele oaspetelui Deși uneori oamenilor le place să glumească cu privire la aceste proceduri, ele reprezintă o parte serioasă a organizației de afaceri a Marriott, iar SOP-urile sunt concepute pentru a-și proteja marca Marriott a eliminat recent unele dintre regulile sale stricte pentru proprietarii hotelurilor companiei, lăsându-i liberi să ia unele decizii cu privire la detaliile serviciilor Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Organizațiile de servicii nu ar trebui să se limiteze la copierea abordărilor de produs; ar trebui să acorde suficientă atenție tranzacțiilor cu consumatorii și comportamentului angajaților acestora Următoarele sunt câteva lucruri de care organizațiile de servicii ar trebui să fie conștiente în activitatea lor • Caracteristicile de calitate pe care o companie trebuie să le controleze pot să nu fie întotdeauna evidente De exemplu, percepțiile consumatorilor sunt critice, deși este departe de a fi întotdeauna posibil să înțelegem imediat ce dorește exact clientul De exemplu, viteza de livrare a serviciilor este o caracteristică importantă a calității, dar percepțiile asupra vitezei pot varia semnificativ în diferite organizații de servicii și diferiți clienți Pentru a obține câteva îndrumări aici, puteți utiliza cercetarea de piață și cercetarea consumatorilor • Calitatea se caracterizează prin comportament Calitatea interacțiunii umane este importantă în fiecare tranzacție care implică contact uman De exemplu, băncile pot constata că amabilitatea casierelor determină dacă un depozit este extins sau închis • Un factor serios care influențează formarea așteptărilor consumatorilor în raport cu serviciile și standardele, pe baza cărora clienții evaluează serviciile, este imaginea Deteriorarea imaginii poate fi la fel de dăunătoare ca și întreruperea serviciului în sine Managerii de top sunt responsabili pentru crearea imaginii dorite și gestionarea acesteia • Stabilirea nivelurilor de servicii poate fi dificilă Standardele de servicii, în special cele referitoare la comportamentul uman, sunt adesea subiective și, prin urmare, greu de măsurat În producție, este mult mai ușor să cuantificați randamentul, risipa și reprelucrarea Atitudinea consumatorilor și nivelul de competență al angajaților din sectorul serviciilor este mult mai greu de măsurat • La anumite perioade de timp sau în anumite locuri, când și unde nu există superiori sau personal de supraveghere, pot fi solicitate operațiuni care să permită angajatului să controleze singur calitatea Adesea, munca trebuie făcută într-un mod convenabil pentru client Toate acestea necesită o pregătire profesională superioară a angajaților și capacitatea de a-și gestiona propria muncă Acestea și aspecte similare sugerează că abordarea managementului calității în sectorul serviciilor în ansamblu diferă de abordarea în producție Cu toate acestea, producția poate fi privită și ca un set de servicii interconectate, nu numai între companie și utilizatorul final, ci și între Secțiunea Introducere în calitatea totală livrate în cadrul organizației Producția este clientul pentru dezvoltatorii de produse, asamblarea este clientul pentru producția de piese individuale, departamentul de vânzări este clientul pentru departamentul de ambalare și distribuție Atunci când calitatea îndeplinește și chiar depășește așteptările consumatorilor, producția capătă o nouă semnificație care depășește cu mult simpla orientare către produs Figurat vorbind, calitatea generală servește ca o umbrelă sub care fiecare persoană care lucrează într-o organizație poate încerca să satisfacă nevoile clienților lor Calitate și comerț electronic Fără îndoială, comerțul electronic, așa cum este numit acum în mod obișnuit, a schimbat dramatic viața multor oameni în ultimul deceniu Consumatorii pot acum să cerceteze informații, să cumpere aproape orice produs, să configureze produse, să stabilească prețurile și să utilizeze sisteme de comandă bazate pe computer, precum și să efectueze teste de drive virtuale și să aleagă dintre miile de combinații posibile oferite online, la comoditate, fără a pleca de acasă Cu toate acestea, după cum mulți și-au dat seama deja, doar crearea unui site web nu garantează succesul instantaneu Unii analiști pricepuți au remarcat problemele de calitate asociate comerțului electronic chiar înainte de prăbușirea dot-com care a avut loc în Ei au subliniat că doi din trei cumpărători online nu ajung să cumpere produse după ce „pun” produse în coșul de cumpărături și că % dintre oamenii din Statele Unite care au încercat e-banking au renunțat pentru că mecanismul era prea complicat sau consuma mult timp pentru a fi obținut, iar alți % s-au oprit pentru că nu erau mulțumiți de nivelul de serviciu Fără o bună înțelegere a naturii nevoilor clienților și a modului de a crea procese simple și fiabile pentru a satisface aceste nevoi, multe afaceri virtuale au eșuat Comerțul electronic necesită informații rapide și precise despre calitate, produse și servicii Un consultant, după ce a analizat comportamentul consumatorilor pe diverse site-uri web și a efectuat sondaje de satisfacție a clienților, a identificat un set simplu de caracteristici de calitate pe care dezvoltatorii electronici ar trebui să se concentreze El a concluzionat că consumatorii revin pe site-urile de comerț electronic din următoarele motive Capitolul Introducere în organizare și calitate generală • Conținut util Pentru a face acest lucru, trebuie să fie de înțeles la nivel subconștient, precis și actualizat în mod regulat Aceasta înseamnă că designul site-ului ar trebui să provină din satisfacerea cerințelor consumatorilor, nu ale companiilor Dacă consumatorii interpretează greșit informațiile și fac greșeli din cauza acesteia, rezultatul va fi returnarea produselor și încetarea interacțiunii Ofertele de produse și datele de preț se modifică rapid și, prin urmare, trebuie furnizate cu acuratețe și într-un mod care să fie actualizat Una dintre experiențele mele proaste a fost achiziționarea de accesorii etichetate ca fiind compatibile cu PDA-ul meu digital, dar dispozitivul pe care l-au trimis nu a funcționat, ceea ce a dus la pierdere de timp pentru obținerea unei autorizații de retur, reambalare și returnarea în sine (specificațiile de pe site-ul web au fost corectate pentru a fi corect) doar câteva săptămâni mai târziu) • Viteza și fiabilitatea măsurate prin factorul de încărcare a paginii și numărul de clicuri necesare pentru a naviga pe site și timpul până la server • Ușurință în utilizare și capacitatea de a răspunde așteptărilor, ceea ce înseamnă în acest caz nicio dificultate în navigarea pe site și găsirea informațiilor de care aveți nevoie, eliminând necesitatea reintroducerii oricăror date și, dacă este necesar, asistență promptă Inițial, aceste lecții au fost greu de învățat, dar multe companii dot-com au reușit în cele din urmă să facă acest lucru De fapt, ei folosesc tehnologia informației pentru a crea și a dezvolta relații cu clienții mult mai mult decât o fac organizațiile tradiționale de servicii Amazon com a avut un succes deosebit în această abordare, de la care mulți cititori, probabil, au comandat ceva Compania oferă o gamă largă de informații despre produse, cum ar fi recenzii ale cititorilor, pentru a-și ajuta consumatorii să evalueze cărți noi, să găsească cărți anterioare epuizate și să mulțumească electronic oamenilor pentru achizițiile făcute cu o lună în urmă sau chiar mai devreme Cu toate acestea, deși tehnologia informației reduce costurile cu forța de muncă și crește viteza serviciilor, poate avea un impact negativ asupra altor indicatori de calitate Unii oameni, inclusiv consumatorii individuali, susțin că lipsa lor de interacțiune față în față cu personalul le-a redus satisfacția față de serviciile electronice Cu toate acestea, în general, consumatorii sunt deja obișnuiți cu viteza și eficiența și mai mare Secțiunea Introducere în calitatea totală nivel de servicii pentru consumatori din comerțul electronic și solicită același lucru în tranzacțiile cu retaileri tradiționali, drept urmare aceștia din urmă sunt supuși unei presiuni din ce în ce mai mari: cumpărătorii cer o calitate din ce în ce mai mare Evolutia principiilor calitatii totale Edwards Deming, Joseph Juran și Philip V Crosby sunt considerați adevărații lumini ai managementului care au provocat revoluția calității Ideile lor despre măsurarea, gestionarea și îmbunătățirea calității au influențat foarte mult practicile utilizate în organizații de astăzi În aceste paragrafe, vom analiza ideile lor, care au devenit baza pentru conceptele moderne de calitate totală Filosofia lui Deming Deming a fost instruit ca statistician și a lucrat pentru Western Electric în timpul erei de pionierat a controlului statistic al calității în anii și În timpul celui de-al Doilea Război Mondial, a predat cursuri de control al calității organizate de Programul Național de Apărare Deși Deming a pregătit mulți ingineri în Statele Unite, nu a reușit să ajungă acolo la nivelul de top management După război, Deming a fost invitat în Japonia pentru a preda esența controlului statistic al calității Aici, managerii de top erau dornici să învețe, iar el a reușit să contacteze de directori seniori Companiile pe care le-au administrat în mod colectiv reprezentau % din capitalul total al țării Au luat la inimă ideea lui Deming și și-au transformat industriile în jurul ei La mijlocul anilor , calitatea produselor japoneze a depășit-o pe cea a mărfurilor occidentale, după care companiile japoneze au întreprins o pătrundere masivă pe piețele occidentale Deming a primit cel mai onorat premiu al Japoniei, Ordinul Regal al Comorii Sacre (Ordinul Regal al Comorii Sacre) Fostul președinte al consiliului de administrație al NEC Electronics a spus odată: „Nu a existat nicio zi în care să nu mă gândesc la ce a însemnat Dr Deming pentru noi” Înainte de , Deming era practic necunoscut în Statele Unite și abia în acel an, NBC a lansat un document intitulat „Dacă Japonia poate De ce nu putem noi?” Acest program l-a stabilit pe Deming ca lider corporativ și a fost invitat de o serie de companii, în special Ford, să ajute la revoluționarea abordării lor față de calitate Deming a muncit din greu până când Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală moartea însăși în decembrie , când avea de ani, știind că mai avea foarte puțin timp pentru a obține rezultate notabile în țara natală Întrebat despre cum ar dori să fie amintit, Deming a răspuns: „Probabil că nu voi fi amintit deloc” Dar, după o pauză lungă, de obicei adăuga: „Ei bine, poate dacă cineva își petrece toată viața încercând să scoată America din starea ei deplorabilă actuală ” Spre deosebire de alți profesioniști și consultanți în management, Deming nu a dat niciodată o definiție precisă a calității și nici măcar nu a descris-o În ultima sa carte, el a argumentat: „Un produs sau un serviciu are calitate dacă ajută pe cineva și îți permite să obții o piață bună și stabilă” Deming a subliniat că o calitate superioară duce la o productivitate mai mare, care, la rândul său, oferă putere competitivă pe termen lung Într-o formă generalizată, „reacția în lanț” propusă de Deming este prezentată în Fig Orez Reacția Deming în lanț Secțiunea Introducere în calitatea totală Filosofia de management și calitate a lui Deming este complexă Prin urmare, au fost scrise mai multe cărți în care autorii au încercat să explice și să interpreteze părerile sale Deming și-a rezumat filosofia în ceea ce el a numit „Un sistem de cunoaștere profundă” format din patru elemente: ( ) evaluarea sistemului; ( ) înțelegerea abaterilor procesului; ( ) teorii ale cunoașterii; ( ) psihologie Sisteme Un sistem este un set de funcții sau activități desfășurate într-o organizație care împreună sunt concepute pentru a atinge obiectivele organizaționale Sistemul trebuie să aibă un scop de atins pe care se străduiește în mod constant Deming era convins că scopul oricărui sistem în care participă fiecare parte interesată și alte grupuri (acționari, lucrători, consumatori, comunitate și mediu) este de a obține un anumit beneficiu pe termen lung Acţionarii pot obţine rezultate financiare mai bune, angajaţii pot beneficia de instruire şi educaţie, consumatorii pot beneficia de produse şi servicii care să răspundă nevoilor şi dorinţelor lor, comunitatea poate beneficia de managementul afacerilor, iar mediul de management responsabil social De exemplu, un restaurant McDonald's poate fi văzut ca un sistem Este alcătuit dintr-un subsistem pentru emiterea și primirea unei comenzi cu participarea unui casier, un subsistem de preparare a alimentelor, un subsistem de servicii pentru șoferi etc Pentru ca un sistem general să fie eficient, componentele sale trebuie să funcționeze în comun Dacă destinatarul raportează greșit informațiile despre comandă sau dacă grătarul se rupe, consumatorii nu vor primi ceea ce au comandat Pentru a gestiona orice sistem, managerii trebuie să înțeleagă interdependența subsistemelor și a oamenilor care lucrează în ele (Ar avea McDonald's de succes fără un manager?) Deming a subliniat că sarcina principală a managerilor este optimizarea sistemului Luând decizii care sunt potrivite doar pentru o mică parte a sistemului (deseori facilitate de concurență), ajungem doar la nivelul de suboptimizare, care împiedică sistemul să-și atingă obiectivele De exemplu, este o practică obișnuită ca materialele sau serviciile să fie achiziționate de la furnizorul cu cel mai mic preț Cu toate acestea, materialele ieftine pot fi de o calitate atât de slabă încât provoacă costuri suplimentare mari de reparații și reparații în timpul producției de piese individuale și a asamblarii acestora Capitolul Introducere, organizații și calitate generală Același concept este pe deplin aplicabil managementului oamenilor „Înfruntarea” indivizilor sau departamentelor unul împotriva celuilalt în lupta lor pentru resurse este un proces care duce la propria sa înfrângere Cu această abordare, unii oameni sau departamente pot obține beneficiul maxim așteptat, dar nu același lucru se poate spune despre companie în ansamblu Este necesară colaborarea pentru ca sistemul să funcționeze Deviere Așa cum nu există doi fulgi de zăpadă la fel, nici două rezultate ale vreunui proces de fabricație nu sunt la fel În orice proces de producție există multe surse care generează abateri Diferitele loturi de materiale diferă în funcție de caracteristicile de rezistență, grosime, conținut de umiditate și mulți alți parametri Uneltele de tăiere diferă inițial prin proprietățile lor de rezistență și compoziția metalului În timpul producției, uneltele se uzează, vibrațiile echipamentului pot distruge setările inițiale, iar fluctuațiile curente în circuitele electrice pot duce la o modificare a caracteristicilor de putere Este posibil ca lucrătorii să nu prindă piesele în cleme exact în același mod de fiecare dată Impactul complex al tuturor acestor abateri asupra materialelor, instrumentelor, echipamentelor, acțiunilor lucrătorilor și mediului nu poate fi pe deplin înțeles Variația de la orice sursă unică pare să fie aleatorie Cu toate acestea, manifestarea lor articulară este stabilă și de obicei poate fi prezisă pe baza datelor statistice Factorii care sunt o parte naturală a procesului sunt numiți cauze comune ale variației Cauzele comune reprezintă de obicei aproximativ - % din toate abaterile observate în procesul de producție Restul de - % dau cauze speciale de variație, care este adesea numită eroare sistematică (cauze atribuite) Cauzele speciale generează surse externe care nu sunt inițial incluse în proces Exemple de astfel de surse includ un lot de material prost achiziționat de la un furnizor, un muncitor slab pregătit, uzura excesivă a sculelor sau calibrarea incorectă a instrumentelor de măsurare Cauzele speciale apar ca variații nefiresc de mari care rup modelul unui eșantion determinat doar de interacțiunea cauzelor comune Prin urmare, folosind metode statistice, acestea sunt de obicei Secțiunea Introducere în calitatea totală usor de reperat Pe baza indicatorilor economici, astfel de abateri, de regulă, ar trebui eliminate Un sistem în care funcționează numai cauze comune este stabil, iar performanța acestuia poate fi prezisă în mod fiabil În schimb, cauzele speciale încalcă tiparele predictive Amintește-ți situațiile în care trebuie să ajungi la serviciu sau la institut, dar ce se întâmplă dacă intri într-o furtună de zăpadă pe drum sau devii participant la un accident? Din păcate, managerii fie exagerează la abaterile din cauze comune, fie, dimpotrivă, ignoră cauzele speciale atunci când apar Dacă încearcă să „remedieze” cauza comună, aceasta va duce cel mai adesea la o creștere a variației sistemului Dacă ignoră cauzele speciale, pierd oportunități de îmbunătățire a performanței Potrivit lui Deming, principalul motiv pentru calitatea slabă este abaterile La ansamblurile mecanice, de exemplu, abaterile dimensiunilor pieselor de la specificații duc la instabilitate în performanță, uzura prematură a echipamentului și defectarea acestuia Instabilitatea în furnizarea serviciilor generează nemulțumirea clienților și afectează negativ imaginea companiei Abaterile cresc, de asemenea, costul de a face afaceri Iată un exemplu publicat în ziarul japonez Asahi care compară costul și calitatea televizoarelor Sony fabricate în fabrici din Japonia și din San Diego, SUA Saturația de culoare a tuturor televizoarelor produse la fabrica din San Diego a îndeplinit pe deplin specificațiile, ceea ce nu a fost cazul unor televizoare aduse din fabrica japoneză (Fig ) Cu toate acestea, pierderea medie de unități la fabrica din SUA a fost cu , USD mai mult decât la fabrica din Japonia Acest lucru se datorează faptului că, în San Diego, articolele care nu corespundeau specificațiilor au trecut prin ajustări suplimentare la fabrică, crescând costul total al procesului Mai mult, probabilitatea de a primi o reclamație a consumatorilor pentru o unitate ajustată la limitele de specificație a fost mai mare decât pentru o unitate care a fost inițial mai apropiată în parametrii săi de cei țintă Prin urmare, primul dintre tipurile de produse luate în considerare aici a dus la costuri mai mari de servicii în domeniu Figura arată că există mai puține televizoare în SUA decât în Japonia care îndeplinesc obiectivul Distribuția calității în parametrul țintă la uzina japoneză a fost mai uniformă și, chiar dacă unele unități au fost în afara specificațiilor, costurile totale la uzina japoneză au fost mai mici Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Orez Abaterea parametrilor țintă ai televizoarelor fabricate în fabricile americane și japoneze Toată lumea beneficiază de la minimizarea abaterilor Producătorul beneficiază deoarece costurile de inspecție a produselor sunt reduse, există mai puține deșeuri și reprelucrare, iar productivitatea este mai mare Și consumatorul este încrezător că toate produsele au aceleași caracteristici de calitate Acest lucru este deosebit de important atunci când clientul este o altă companie care utilizează produsul achiziționat în cantități mari pentru operațiunile sale de producție sau service Singura modalitate de a reduce abaterea rezultată din acțiunea unei cauze comune este schimbarea tehnologiei procesului, adică a echipamentelor folosite, a oamenilor, a materialelor, a metodelor și a măsurătorilor aplicate sistematic Asemenea decizii pot fi luate doar de manageri, forțând angajații să atingă niveluri mai ridicate de calitate, ceea ce va duce în cele din urmă la creșterea tensiunii în relație Cu toate acestea, abaterile apărute din motive speciale pot fi identificate și de către angajații înșiși, folosind, de exemplu, carduri de control, care sunt descrise în Cap , dar acest lucru necesită o anumită pregătire și sprijin din partea managerilor teoria cunoașterii A treia componentă a cunoașterii profunde se numește teoria cunoașterii Aceasta face parte din filozofia lui Deming, care se ocupă de natura și domeniul de aplicare al cunoștințelor, ipotezele și conceptele care stau la baza în domeniu și fiabilitatea generală a cunoștințelor disponibile În acest sens, Deming a fost foarte influențat de Clarence Irving Lewis, autorul cărții Mind and World A Lewis a afirmat: „Cunoașterea fără interpretarea ei nu există Dacă interpretarea, care este o activitate a minții, este întotdeauna un proces supus verificării prin experiență suplimentară, ca în acest caz în general treizeci Secțiunea Introducere în calitatea totală putem vorbi despre cunoaștere? Se crede că, în cel mai bun caz, este posibil doar pe baza transferului trecutului [experienței] în viitor, dar chiar și această interpretare pornește de la principii care sunt ele însele probabilistice Cel mai important lucru aici este că deciziile de management ar trebui să fie conduse de fapte, date și teorii dovedite, nu doar de opiniile altcuiva Experiența nu poate fi testată sau verificată, deși teoriile bune susținute de date pot arăta relații cauza-efect care pot fi folosite pentru a face predicții Teoria explică de ce se întâmplă anumite lucruri De exemplu, nu este neobișnuit ca multe companii să urmărească în mod activ cele mai recente teorii ale moftului promovate de consultanții de afaceri populari, doar ca rezultat al eșecului Acest lucru se întâmplă adesea pentru că pur și simplu nu înțeleg condițiile și ipotezele necesare pentru a-și face treaba cu succes Psihologie Produsele și procesele sunt dezvoltate de oameni, servesc consumatorilor și obțin anumite rezultate Psihologia ne ajută să înțelegem mai bine oamenii, natura interacțiunilor lor și circumstanțele în care au loc, relația dintre superiori și subordonați și factorii care influențează comportamentul Niciun lider nu se poate descurca fără înțelegere și fără să țină cont de acest lucru atunci când ia decizii cheie Mai important, oamenii au în mod inerent dreptul de a se bucura de munca lor Psihologia ne ajută să cultivăm și să menținem atitudinea pozitivă pe care o au deja oamenii În sistemul de cunoaștere profundă al lui Deming, există puține ingrediente originale Conceptul de cauze generale și speciale de abatere a fost dezvoltat de Walter Shewhart în anii Teoriile comportamentale la care se referă Deming au fost create în anii Teoria sistemelor a fost rafinată de susținătorii conceptului de management științific din anii până în anii Oamenii de știință care lucrează în toate aceste domenii au înțeles de multă vreme interdependența predicțiilor, observațiilor și teoriilor Contribuția lui Deming este determinată de combinarea mai multor concepte de bază pe care le-a propus A înțeles sinergia pe care o au diferitele subiecți și pe baza lor și-a creat teoria managementului Peter Scholtes, un consultant binecunoscut, și-a rezumat odată observațiile despre de ce nu toată lumea este capabilă să înțeleagă componentele și ideile cunoașterii profunde ale lui Deming În opinia sa, acest lucru se întâmplă în următoarele cazuri Capitolul Introducere în organizare și calitate generală Când oamenii nu înțeleg sistemele: • ei văd evenimentele mai degrabă ca incidente izolate decât ca suma totală a multor forțe interdependente și interdependente; • văd mai degrabă simptomele decât cauzele care stau la baza problemelor; • nu înțeleg cum interferența într-o parte (organizație) poate crea haos în altă parte sau în aceeași parte, dar într-un moment diferit; • când apare o problemă, ei dau vina pe indivizi, chiar și în cazurile în care acești oameni nu au capacitatea de a controla cursul evenimentelor care au dus la o situație dificilă; • Nu înțeleg sensul vechiului proverb african „un copil este crescut de tot satul” Când oamenii nu înțeleg abaterile: • nu văd tendințe stabilite; • văd tendințe acolo unde nu există; • nu știu când așteptările sunt realiste; • nu înțeleg performanța trecută și, prin urmare, nu pot prezice viitorul; • nu cunosc diferența dintre predicție, prognoză și ghicire; • ei laudă sau învinuiesc alte persoane pentru rezultatele lor ridicate sau scăzute atunci când acești oameni fie sunt doar norocoși, fie, dimpotrivă, se confruntă cu un set de circumstanțe nefavorabile Acest lucru se întâmplă frecvent deoarece oamenii tind să atribuie toate rezultatele eforturilor umane, faptelor eroice, slăbiciunilor umane, greșelilor sau sabotajului deliberat, cu puțină atenție și, cel mai probabil, puțină distincție între, fapte și opinii specifice despre ele Când oamenii nu înțeleg psihologia: • nu înțeleg motivația sau nu pot explica de ce oamenii ar trebui să facă lucruri; • recurg la politica morcovilor și bețișoarelor și a altor forme de motivare care nu prea au un efect pozitiv și slăbesc relația dintre cei care caută motivație și cei care trebuie motivați; • nu înțeleg procesul de schimbare și rezistență la acesta; • atunci când interacționează cu oamenii, aceștia recurg la constrângere și paternalism; • acțiunile lor generează cinism, demoralizare, demotivare, vinovăție și regret Secțiunea Introducere în calitatea totală Când oamenii nu înțeleg teoria cunoașterii: • nu știu cum să planifice învățarea și îmbunătățirea și cum să pună aceste planuri în practică; • nu înțeleg diferența dintre îmbunătățire și schimbare; • Problemele rămân nerezolvate în ciuda celor mai mari eforturi Deming a contribuit foarte mult la transformarea care a avut loc în management, formulând cele principii de management ale sale, enumerate în Tabel Este important de înțeles că aceste puncte au fost scrise cu zeci de ani în urmă, când multe organizații erau conduse de manageri autocrați care se concentrau în primul rând pe profituri pe termen scurt și aveau puțină dorință de a atrage angajați sau de a se angaja în îmbunătățirea calității Deși tehnicile de management de astăzi sunt în multe privințe diferite de cele care erau populare când Deming a început să-și predice filosofia, cele puncte ale sale îi ajută în continuare pe manageri să fie bine versați în multe aspecte ale managementului Neutilizarea acestor puncte poate duce la repetarea greșelilor din trecut Tabelul Principii de management propuse de Deming Formulați o declarație despre scopurile și obiectivele companiei sau altei organizații și comunicați-o tuturor părților interesate Liderii trebuie să demonstreze continuu că acţionează în conformitate cu această declaraţie Învață noua filozofie atât la nivelul managerilor de top, cât și al întregului personal Înțelegeți esența auditurilor efectuate pentru îmbunătățirea proceselor și reducerea costurilor Nu mai luați decizii comerciale bazate doar pe preț Îmbunătățiți în mod constant și complet fiecare activitate de producție și servicii Punerea în practică a pregătirii profesionale continue a personalului Antrenează conducerea, fă-l parte integrantă a organizației tale Alungă frica din organizație Creați o atmosferă de încredere Încorporați spiritul inovației Pe baza obiectivelor și scopurilor organizației, optimizați activitățile echipelor, grupurilor și întregului personal Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Renunță la edificatori Renunta la standardele cantitative de munca În schimb, treceți la învățarea tehnicilor de îmbunătățire și implementarea acestora Renunta la management pe baza obiectivelor (management prin obiectiv, MBO) În schimb, studiați caracteristicile fluxurilor de lucru și cum pot fi îmbunătățite Eliminați barierele care împiedică un angajat să-și arate abilitățile Încercați să vă asigurați că fiecare membru al organizației este angajat în autoeducare și dezvoltare profesională Aduceți schimbarea în organizație Implicarea managementului Este încă dificil pentru manageri să îmbunătățească continuu organizația Chiar și atunci când managerii efectuează evaluări cuprinzătoare ale organizațiilor lor și știu ce trebuie să schimbe, mulți dintre ei nu văd toate posibilitățile Motivele pentru aceasta pot varia de la simpla negare („Nu putem fi atât de răi!”) la justificare („Avem prea multe lucruri urgente de făcut în acest moment”) Conducerea eficientă începe cu angajament și vom reveni la acest subiect în Secțiunea Stăpânirea unei noi filozofii Deming credea că metodele istorice de management, care s-au bazat pe principiile lui Frederick Taylor, stabilite la începutul secolului al XX-lea, cum ar fi performanța țintă, măsurarea muncii și relațiile negative de muncă, pur și simplu nu sunt aplicabile astăzi În timp ce leadershipul începe cu angajament, necesită și noi moduri de gândire Multe companii de astăzi au făcut din principiile calității totale, pe care le explorăm în această carte, o parte esențială a strategiei lor de afaceri (vezi capitolul ) Cu toate acestea, oamenii își schimbă locul de muncă și organizațiile tind să aibă memorie scurtă, așa că ambii trebuie să-și actualizeze mintea periodic, să învețe noi abordări și să le revină pe cele vechi „Noile filozofii” moderne includ modelul Baldridge Prize și Six Sigma, care sunt discutate în cap Înțelegerea esenței verificărilor La mijlocul secolului al XX-lea, inspecțiile erau principalele mijloace de control al calității Companiile au desemnat zeci, și uneori sute, de oameni pentru a verifica calitatea pe parcursul zilei de lucru, adică au fost angajate în lucrări care nu aduceau nicio valoare produsului Deming a sugerat că controalele ar trebui să fie mai atente - ca în- Secțiunea Introducere în calitatea totală un instrument de colectare a informațiilor necesare îmbunătățirii Astăzi, acest nou rol al recenziilor este integrat în practicile de management al calității utilizate în majoritatea companiilor Cu toate acestea, puțini manageri înțeleg cu adevărat modul în care procesele și practicile de revizuire sunt afectate de abateri Cu o perspectivă mai bună, managerii pot elimina inspecțiile inutile, reducând astfel costurile pentru procesele care nu aduc valoare adăugată sau asigurându-se că sarcinile critice de inspecție sunt finalizate, permițându-le să evite reparațiile costisitoare din aval Decizia de a fixa prețul final În licitațiile competitive tradiționale, deciziile de cumpărare sunt determinate de cost, nu de calitate Cu toate acestea, problemele rezultate din materiale și componente sărace cresc costurile în etapele ulterioare ale producției și pot depăși cu mult „economiile” din alegerea unei oferte la preț atractiv Deming a susținut ca departamentele de achiziții să fie tratate ca „furnizori interni” ai producției și a încurajat stabilirea de relații pe termen lung cu un cerc restrâns de furnizori, crezând că acest lucru ar avea un efect benefic asupra loialității și crește oportunitățile de îmbunătățire Accentul modern pus pe managementul lanțului de aprovizionare (SCM) este în esență echivalent cu punctul de pe lista lui Deming SCM se concentrează pe o abordare sistematică a lanțurilor de aprovizionare și soluționarea problemei minimizării costurilor totale în lanțurile de aprovizionare și construirea de relații mai puternice cu furnizorii Aceste probleme sunt discutate mai detaliat în Cap patru Îmbunătățirea continuă Cu abordarea tradițională, îmbunătățirea continuă nu era tipică în afaceri Astăzi este văzută ca fiind esențială pentru supraviețuirea într-un mediu de afaceri extrem de competitiv și global Sunt necesare îmbunătățiri atât la nivel de proiectare, cât și la nivel operațional Produse și servicii mai bune provin dintr-o mai bună înțelegere a nevoilor clienților, din analiza rezultatelor obținute din studiile periodice de piață, utilizarea altor surse de feedback și o înțelegere a naturii proceselor de producție și de livrare a serviciilor Operațiuni mai bune pot fi realizate prin reducerea și reducerea cauzelor abaterilor și încurajând toți angajații să inoveze și să caute modalități care să le permită să-și facă treaba mai eficient Capitolul Introducere' organizarea și calitatea generală productivă și eficientă Instrumentele de îmbunătățire evoluează constant și, prin urmare, organizațiile trebuie să se asigure că angajații lor sunt conștienți de aceste instrumente și sunt capabili să le folosească în mod eficient, iar acest lucru necesită o bună pregătire, așa cum se discută în paragraful următor Mai detaliat întrebările de perfecțiune din această carte înțelegeți în cap și Instituționalizarea formării profesionale Cea mai valoroasă resursă a oricărei organizații sunt oamenii ei De obicei, vor să-și facă treaba bine, dar adesea nu știu cum să o facă Prin urmare, instruirea duce nu numai la îmbunătățirea calității bunurilor și serviciilor și a performanței organizației, ci are și, în general, un efect benefic asupra climatului general din echipa de lucru, deoarece le arată angajaților că compania este hotărâtă să-i ajute și investesc în viitorul lor Formarea nu ar trebui să se limiteze la abilitățile de bază ale locului de muncă, cum ar fi operarea echipamentelor sau a învăța cum să tratăm cu un client Instruirea ar trebui să includă instrumente care pot fi utilizate pentru a identifica, diagnostica, analiza și rezolva problemele care afectează performanța și calitatea Astăzi, multe companii au programe excelente de pregătire în tehnologii legate direct de producție, dar totuși nu pot dezvolta și completa alte abilități și competențe de care au nevoie angajații lor Aici se află multe oportunități atractive, a căror implementare poate afecta semnificativ principalele rezultate ale afacerii Instituționalizarea conducerii Sarcina managerilor este conducerea și îndrumarea, nu controlul asupra muncii subordonaților și emiterea de instrucțiuni pentru aceștia Managerii ar trebui să fie antrenori, nu ofițeri de poliție, activitățile lor ar trebui să asigure o legătură între manageri și angajați Leadership-ul poate ajuta la eliminarea temerilor și încurajează munca în echipă Leadership-ul a fost, este și va rămâne cea mai dificilă problemă pentru orice organizație, ceea ce va deveni deosebit de evident pe măsură ce noile generații de manageri îi înlocuiesc pe cei care au învățat ceva în acest domeniu Prin urmare, acest element de pe lista Deming pentru organizație va rămâne întotdeauna important Eliminarea fricii Frica la locul de muncă se manifestă în diferite moduri: teamă de reproș, teamă de a greși, teamă de necunoscut, teamă de schimbare Frica generează gândire miopă și egoistă și, Secțiunea Introducere în calitatea totală cu siguranță nu favorizează îmbunătățiri pe termen lung În orice organizație, frica face parte din cultură Construirea unei culturi fără teamă necesită timp și poate fi perturbată foarte rapid de schimbările în conducere și practicile corporative Prin urmare, managerii de astăzi trebuie să fie în permanență atenți la impactul pe care frica îl poate avea asupra organizației lor Problemele motivației pozitive sunt tratate în cap nouă Optimizarea eforturilor echipei Barierele dintre indivizi și departamente duc la o calitate mai scăzută deoarece „consumatorii” nu primesc ceea ce și-ar dori de la „furnizorii” lor Acesta este adesea rezultatul competiției interne pentru avansarea în carieră sau clasamentele de performanță mai înaltă Munca în echipă ajută la înlăturarea acestor bariere între clienții interni și furnizori Accentul trebuie pus pe satisfacția clienților și pe îmbunătățirea procesului Munca în echipă este un mijloc important pentru o companie de a-și atinge obiectivele Vom discuta acest lucru mai detaliat în cap Refuzul îndemnurilor Dacă într-o organizație există încredere și leadership și dacă aceasta depășește sloganuri, angajații acesteia sunt mai bine motivați Sloganurile de calitate pornesc de obicei de la presupunerea că calitatea slabă este rezultatul lipsei de motivație Dar lucrătorii nu pot performa mai bine doar prin motivație dacă sistemul în care lucrează le limitează performanța Dimpotrivă, în acest caz devin mai tensionați, copleșiți de emoții negative, iar performanța lor scade Îmbunătățirea este rezultatul îmbunătățirii structurii organizaționale și al utilizării proceselor bazate pe rezultate (mai multe despre aceasta în capitolele - ) Respingerea reglementărilor și managementului bazat pe obiective Cifrele de comportament tind să fie mai degrabă pe termen scurt decât pe termen lung, mai ales dacă recompensele sau evaluările sunt legate de cât de bine sunt îndeplinite sarcinile Deming a recunoscut că obiectivele sunt utile, dar a crezut, de asemenea, că numerele stabilite fără a defini o metodă pentru a le atinge generează sentimente negative, de la frustrare la resentimente În plus, abaterile în performanța sistemului observate de la an la an sau de la trimestru la trimestru, Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală de exemplu, o creștere de % sau o scădere de % fac din comparații o sarcină fără valoare În loc să se concentreze pe atingerea obiectivelor pe termen scurt, managerii ar trebui să analizeze cauzele abaterilor sau ale performanței slabe și să identifice mijloace pentru a le îmbunătăți Înlăturarea barierelor care împiedică lucrătorii să-și arate abilitățile Unele organizații văd angajații doar ca o altă marfă Uneori, muncitorii din fabrică sunt angajați în sarcini monotone, lucrează cu echipamente învechite și folosesc materiale și unelte de proastă calitate; în timp ce li se spune că trebuie să trimită unități defecte pentru a face față presiunii din partea forței de vânzări și să se supună superiorilor care nu știu nimic despre munca lor Această atitudine dispare acum, lăsând loc să ofere angajaților mai multă împuternicire, ceea ce le oferă un sentiment de proprietate asupra muncii pe care o fac și o mai mare stimă de sine Acest subiect este discutat mai detaliat în Cap nouă Instituţionalizarea învăţământului Formarea profesională menționată la paragraful se referă la aptitudinile și abilitățile de muncă; educația este legată de auto-dezvoltare Companiile sunt, de asemenea, responsabile pentru a se asigura că personalul lor se dezvoltă și, prin urmare, se realizează singur Investiția în oameni este o metodă foarte puternică de motivare Astăzi, multe companii își dau seama că creșterea bazei generale de cunoștințe a forței de muncă, adică adoptarea unei abordări mai extinse dincolo de abilitățile și abilitățile specifice de muncă, dă roade de multe ori Cu toate acestea, alții încă văd provocarea în primul rând în ceea ce privește costurile, care pot fi ușor reduse dacă se fac compromisuri financiare Nevoia de acțiune Orice schimbare culturală începe cu managerii de top și apoi se extinde la restul Schimbările în cultura organizațională sunt de obicei întâmpinate cu scepticism și rezistență, drept urmare multe companii se confruntă cu mari dificultăți, mai ales atunci când multe practici tradiționale de management trebuie eliminate, potrivit lui Deming, dar sunt profund încorporate în cultura organizațională Această problemă este discutată în detaliu în Cap unsprezece Astăzi, principiile lui Deming continuă să se aplice în multe organizații și astăzi (vezi caseta despre Louisville Slugger) Secțiunea Introducere în calitatea totală Principiile lui Deming ajută bițurile Louisville Slugger să-și atingă ținta mai precis Hillerich & Bradsby Co (H&B) produce bâte de baseball cu marca Louisville Slugger de peste ani La mijlocul anilor , din cauza schimbărilor de pe piață și a concurenței crescute, această companie s-a confruntat cu mari dificultăți Cu toate acestea, CEO-ul Jack Hillerich a putut participa la seminarul de patru zile al lui Deming, ale cărui rezultate au devenit baza eforturilor companiei de a îmbunătăți calitatea Revenind de la seminar, Hillerich a decis să analizeze ce schimbări le-a recomandat Deming sunt posibile în această veche companie, unde sindicatul lucrează de atâta vreme și care are deja propriul istoric de probleme legate de managementul relațiilor de muncă Pentru început, Hillerich i-a convins pe liderii sindicali înșiși să participe la un alt seminar Deming, unde a trimis și încă cinci manageri superiori În urma atelierului, s-a format un grup de reprezentanți și manageri ai sindicatelor cheie, însărcinați cu elaborarea unei strategii pentru schimbarea companiei În timpul discuției, participanții au vorbit despre construirea încrederii și schimbarea sistemului astfel încât „să vreți să lucrați aici” Angajații în ansamblu au perceput cu interes inovațiile, deși și-au exprimat remarcile sceptice Pentru a-și demonstra angajamentul, managerii au studiat cele principii ale lui Deming și au selectat câteva despre care credeau că ar putea ajuta echipa să conducă dinamic schimbarea și să reafirme angajamentul Una dintre primele modificări a fost eliminarea standardelor de muncă, care erau legate de salariul pe oră, și un grafic de avertismente și penalități în cazul nerespectării standardelor În schimb, a fost adoptată o abordare bazată pe echipă În timp ce doar câțiva lucrători au beneficiat de aceste schimbări, productivitatea generală a companiei s-a îmbunătățit de fapt, pe măsură ce reprelucrarea a scăzut În plus, angajații au început să fie mândri de munca lor și să se străduiască să facă totul corect de prima dată H&B a eliminat, de asemenea, evaluările performanței și plata pe bază de comisioane pentru reprezentanții de vânzări În plus, compania și-a concentrat eforturile pe formarea și educația generală a personalului, datorită cărora oamenii au început să împărtășească în mod deschis cunoștințele Drept urmare, munca în echipă s-a îmbunătățit Până în prezent, filosofia lui Deming rămâne în centrul principiilor directoare ale H&W Capitolul , Introducere: Organizații și calitate totală Filosofia lui Juran Juran sa alăturat Western Electric în anii , în perioada de pionier în care se dezvoltau metode de calitate statistică A lucrat mult timp pentru această corporație ca inginer de producție În , Juran a scris, editat și publicat una dintre cele mai cuprinzătoare cărți despre calitate, Manualul de control al calității, care de atunci a fost retipărit și revizuit de mai multe ori În anii , imediat după Deming, Juran a predat principiile calității în Japonia și a jucat un rol foarte important în redefinirea calității în acea țară Juran a abordat schimbarea într-un mod mai pragmatic decât Deming, susținând abordări care sunt concepute pentru a fi mai în concordanță cu principiile actuale de planificare strategică a companiei, minimizând astfel riscul de respingere Juran a luat în considerare problemele de calitate la două niveluri: ) misiunea companiei în ansamblu de a obține o calitate înaltă a produsului; ) misiunea fiecărei divizii individuale a companiei de a obține o calitate înaltă a producției În procesul managementului calității, managerii superiori urmau să devină lideri activi Juran a recunoscut că oamenii care lucrează la diferite niveluri într-o organizație „vorbesc limbi diferite” (Deming credea că statisticile ar trebui să fie singura limbă pentru toți ) Managerii de top vorbesc limba dolarilor, lucrătorii vorbesc limba produselor, iar managerii de mijloc trebuie să vorbească ambele limbi și să traducă dolari în produse și produse în dolari Prin urmare, pentru a atrage atenția managerilor de top asupra aspectelor de calitate, aceste aspecte trebuie traduse într-o limbă pe care o înțeleg - dolari În acest sens, Juran a fost un mare susținător al contabilității și analizei costurilor calității, deoarece rezultatele obținute în aceste domenii permit tuturor părților interesate să se concentreze asupra problemelor de calitate La nivel operațional, Juran se concentrează pe îmbunătățirea conformității cu specificațiile prin eliminarea lacunelor, folosind în mod activ instrumente statistice pentru analiză Juran a definit calitatea drept „adecvare pentru utilizare” În general, el a împărțit calitatea în patru componente: calitatea designului, calitatea adecvată, disponibilitatea și serviciul pe teren Calitatea designului este legată în principal de cercetarea de piață, selecția conceptului de produs și specificațiile de proiectare Calitatea fitness-ului ia în considerare întrebări Secțiunea Introducere în calitatea totală tehnologiile şi gradul de pregătire a lucrătorilor şi managerilor În ceea ce privește disponibilitatea, accentul se pune pe fiabilitate, păstrarea proprietății și suport logistic Calitatea serviciului de teren este legată de eficiență, competență și integritate Prescripțiile lui Juran se concentrează pe trei aspecte principale ale calității, denumite colectiv „trilogia calității” (Trilogia calității este o marcă înregistrată de Institutul Juran): planificarea calității, un proces de pregătire care asigură atingerea obiectivelor de calitate; controlul calitatii - procesul de realizare a obiectivelor de calitate in cursul operatiunilor; îmbunătățirea calității (îmbunătățirea) - procesul de atingere a unor niveluri de funcționare care nu erau atinse în trecut Planificarea calității începe cu identificarea clienților externi și interni, identificarea nevoilor acestora și dezvoltarea caracteristicilor produsului care răspund acestor nevoi Controlul calității include determinarea a ceea ce trebuie verificat, stabilirea unităților de măsură astfel încât datele să poată fi evaluate în mod obiectiv, stabilirea standardelor de performanță, măsurarea performanței reale, interpretarea diferențelor dintre performanța reală și cea standard și luarea măsurilor adecvate atunci când apar astfel de diferențe Îmbunătățirea calității se realizează cel mai bine prin finalizarea unor proiecte specifice, angajarea oamenilor potriviți, diagnosticarea cauzelor performanței slabe, dezvoltarea modalităților de abordare a cauzelor calității slabe, testarea cât de eficiente sunt acele instrumente și monitorizarea pentru a menține rezultatele ridicate Filosofia lui Crosby Philip Crosby, care a murit în , a fost vicepreședinte corporativ pentru calitate pentru International Telephone and Telegraph (PT) timp de ani Înainte de a ocupa acest post, a parcurs întreaga carieră aici, începând ca supervizor de linie După ce a părăsit PT, a fondat Philip Crosby Associates în pentru a dezvolta și implementa programe de formare profesională A fost autorul mai multor cărți populare Prima sa carte, Quality Is Free, a vândut un milion de exemplare Se crede că această muncă i-a forțat pe liderii americani de nivel superior să acorde cea mai serioasă atenție calității Capitolul Introducere - Organizații și calitate totală Esența filozofiei calității a lui Crosby poate fi rezumată în ceea ce el a numit Absolutele managementului calității și Elementele de bază ale îmbunătățirilor Crosby se referă la absolutele managementului calității după cum urmează • Calitatea înseamnă conformitate, nu eleganță Crosby a spulberat mitul că calitatea este doar un sentiment de „mare” Cerințele trebuie formulate clar și în așa fel încât să nu poată fi înțelese greșit Cerințele sunt dispozitive incontestabile pentru comunicare După finalizarea sarcinii, pot fi luate măsurătorile necesare pentru a determina cât de bine sunt îndeplinite cerințele Abaterile identificate indică o lipsă de calitate Problemele de calitate cu această abordare devin probleme de neconformitate, adică abateri ale produselor lansate Managerii sunt responsabili pentru formularea cerințelor • Nu există probleme de calitate Problemele ar trebui identificate de oamenii sau departamentele care le creează Există probleme de contabilitate, probleme de fabricație, probleme de proiectare, probleme cu angajații din prima linie și așa mai departe Calitatea este creată în departamentele funcționale, nu în departamentul de calitate și, prin urmare, responsabilitatea pentru astfel de probleme revine departamentelor funcționale Departamentul de calitate ar trebui să măsoare gradul de conformitate, să arate rezultatele în rapoarte și să stabilească direcția generală pentru dezvoltarea unei atitudini pozitive față de îmbunătățirea calității În acest sens, prevederea este echivalentă cu punctul din Principiile Deming • Nu există nicio economie a calității, este întotdeauna mai ieftin să faci treaba corect de prima dată Crosby face ecou celor care susțin că conceptul de „economie de calitate” este lipsit de sens Calitatea este gratuită Pentru ce trebuie să plătiți bani în plus sunt acțiunile care sunt efectuate datorită faptului că munca nu a fost făcută corect de prima dată În esență, lanțul de reacție Deming reflectă aceeași idee • Singurul indicator al performanței este costul calității Costul calității este plata pentru nepotrivire, sau pentru nerespectarea cerințelor Crosby observă că majoritatea companiilor cheltuiesc între % și % din vânzările de produse pe costurile calității O companie cu un program de management al calității bun își poate aduce costurile calității sub , % din venituri; acestea sunt în principal costurile asociate cu prevenirea defectelor și evaluarea stării produsului Pro Secțiunea Introducere în calitatea totală Programul lui Crosby se referă la măsurarea costurilor calității proaste și la comunicarea acestor informații tuturor părților interesate Datele privind costurile calității sunt utile ca instrument pentru a atrage atenția managerilor asupra acestor probleme, pentru a selecta opțiunile de acțiune corectivă și pentru a monitoriza progresul în îmbunătățirea calității Date precum acestea oferă dovezi clare de îmbunătățire și ajută la demonstrarea progresului în acest domeniu Această idee este susținută de Juran • Singurul standard de performanță este zero defecte și defecte Iată ce are de spus Crosby despre asta Standardul de performanță este zero deșeuri Acesta este standardul meșterului, indiferent de ce i-a dat Pentru a obține zero deșeuri, trebuie să o faci corect de prima dată Aceasta înseamnă dorința de a preveni căsătoria, în loc de a o găsi și corecta apoi Oamenii sunt obișnuiți să creadă că greșelile sunt inevitabile; prin urmare, ei nu sunt doar gata să accepte greșelile, ci și se așteaptă să apară Din această cauză, nu ne îngrijorăm prea mult atunci când facem câteva greșeli în munca noastră Credem că este uman să greșim Cu toții avem propriile standarde în afaceri sau știință, ne stabilim propriile criterii, dincolo de care erorile încep să ne deranjeze Desigur, este bine să obții o notă excelentă, dar pot exista situații în care este destul de suficient și satisfăcător Cu toate acestea, nu suntem pregătiți să acceptăm astfel de standarde atunci când vine vorba de viața noastră personală Dacă am fi pregătiți pentru asta, ar trebui să ne așteptăm să fim ocazional înșelați la verificările noastre, sau ca asistentele din spitale să arunce nou-născuții cu o oarecare frecvență În privat, desigur, nu permitem astfel de lucruri Cu alte cuvinte, avem standarde duble: unul pentru noi înșine și unul pentru munca noastră Majoritatea erorilor umane se datorează nu atât lipsei de cunoaștere, cât lipsei unei atenții adecvate Lipsa de atenție apare atunci când presupunem că o greșeală este inevitabilă Dacă devenim extrem de sensibili la condiții și depunem în mod constant și conștient efort să ne facem treaba corect de prima dată de fiecare dată, vom face un pas uriaș spre eliminarea risipei sau a lucrărilor repetitive și a reparațiilor care măresc costurile și reduc utilitatea celor implementate oportunități Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Juran și Deming ar argumenta în acest sens că nu are sens, cu excepția cazului în care este ipocrit, deoarece în acest caz, lucrătorul de la atelier nu poate fi încurajat să depună eforturi pentru îmbunătățire, deoarece marea majoritate a blocajelor din munca sa se datorează proiectarea slabă a sistemelor de producție, pe care nu le poate controla Elementele de bază ale îmbunătățirii propuse de Crosby includ: determinarea (liderii organizaționali trebuie să își asume angajamente), educația și implementarea Spre deosebire de Juran și Deming, programul lui Crosby este în primul rând comportamental Pentru a realiza o schimbare a culturii și atitudinilor corporative, el acordă mai multă atenție proceselor manageriale și organizaționale decât utilizării tehnicilor statistice La fel ca Juran și spre deosebire de Deming, abordarea sa se potrivește bine cu structurile organizaționale existente Principiile calității totale Filozofiile lui Deming, Juran și Crosby au ținut cont de blocajele manageriale ale timpului lor și au condus la crearea fundației pe care se construiesc principiile de tranziție ale managementului modern al calității Definiția calității generale a fost adoptată în de un grup de președinți și directori executivi ai nouă corporații majore din SUA, în colaborare cu decanii departamentelor de afaceri și inginerie ale marilor universități și consultanți recunoscuți Calitatea totală (TQ) este un sistem de management centrat pe oameni, care își propune să îmbunătățească continuu satisfacția clienților, reducând în același timp costurile reale TQ este o abordare la nivel de sistem (mai degrabă decât site-uri sau programe individuale) și o parte integrantă a strategiei de nivel superior; funcționează orizontal între funcții și departamente, implicând toți angajații de sus în jos și transcenzând granițele tradiționale pentru a include atât lanțul de aprovizionare, cât și lanțul de consum În TQ, se acordă multă atenție stăpânirii politicii de schimbare constantă și adaptării acesteia, deoarece aceste componente sunt considerate pârghii puternice care afectează semnificativ succesul organizației Secțiunea Introducere în calitatea totală Adaptarea filozofiei TQ necesită schimbări semnificative în structura organizației, procesele de lucru desfășurate în ea și cultura acesteia Organizațiile folosesc o varietate de abordări pentru a face acest lucru Unii dintre ei se bazează pe utilizarea unor instrumente de calitate precum Six Sigma, dar nu fac schimbările fundamentale necesare în procesele și cultura lor Este relativ ușor să te concentrezi pe instrumente și tehnici, este mult mai dificil să înțelegi esența schimbărilor necesare în atitudinile și comportamentul uman și să le realizezi în practică Alții se bazează pe un accent comportamental, în care oamenii dintr-o organizație trebuie să înțeleagă importanța unei culturi care pune clientul și nevoile lor pe primul loc, dar nu reușesc să prevină erorile, să atingă calitatea necesară a designului sau să depună eforturile necesare pentru a continua îmbunătăţire Există companii care se concentrează pe îmbunătățirea operațiunilor, dar nu reușesc să se concentreze pe ceea ce contează cu adevărat pentru consumator Abordările pe o singură axă pot îmbunătăți unele rezultate pe termen scurt, dar se pare că nu funcționează bine pe termen lung Astfel, calitatea totală necesită o acoperire cuprinzătoare, o schimbare completă a mentalității și nu doar aplicarea unui nou set de instrumente Filosofia TQ include câteva concepte de management de bază: ) concentrarea asupra consumatorilor și părților interesate; ) orientarea procesului; ) perfecţionarea şi învăţarea continuă; ) împuternicirea angajaților și munca în echipă; ) management bazat pe fapte; ) leadership pe scară largă, în care calitatea generală este văzută ca un activ informațional strategic O atenție sporită acordată consumatorilor și părțile interesate În cele din urmă, consumatorul este judecătorul calității Înțelegerea naturii nevoilor clienților, atât actuale, cât și viitoare, și menținerea pasului cu piețele în schimbare necesită strategii eficiente pentru a identifica și înțelege nevoile clienților, pentru a măsura satisfacția clienților față de produsul dvs față de concurenți și pentru a construi relații Prin planificare strategică, dezvoltare de noi produse, excelență Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală procesele și formarea personalului, organizația trebuie să țină cont pe deplin de nevoile consumatorilor și de caracteristicile grupurilor de consumatori Informațiile despre gradul de satisfacție sau nemulțumire a acestor solicitări sunt foarte importante, deoarece analiza acesteia duce la acțiunile corecte, datorită cărora puteți obține clienți mulțumiți, care la rândul lor răsplătesc compania cu loialitatea lor, afaceri repetate și recomandări și opinii pozitive pe care le exprimă despre companie atunci când comunică cu alte persoane Satisfacția corectă a clienților necesită, printre altele, răspunsuri și soluții prompte și eficiente la nevoile și dorințele consumatorilor, precum și formarea și menținerea unor relații bune O afacere poate reuși doar dacă înțelege și satisface nevoile clienților săi Dintr-o perspectivă generală a calității, toate deciziile strategice pe care le ia o companie trebuie să fie „centrate pe client” Cu alte cuvinte, compania trebuie să demonstreze o concentrare constantă pe cerințele pieței clienților emergente Pentru a face acest lucru, trebuie să fie capabil să dezvolte tehnologiile necesare și să răspundă rapid și flexibil la cerințele consumatorilor de pe piață Companiile care se confruntă cu consumatorii măsoară factorii care afectează satisfacția clienților O companie care lucrează îndeaproape cu consumatorul său știe ce vrea, cum își folosește produsele și chiar prezice apariția unor solicitări pe care consumatorul însuși poate să nu le fi exprimat încă în mod explicit O astfel de companie dezvoltă în mod constant noi tehnici care îi permit să primească feedback de la consumatori Sondajele de opinie ale consumatorilor și lucrul în grup pot ajuta o companie să înțeleagă mai bine nevoile și valorile oamenilor și organizațiilor pe care le deservește Unele companii solicită directorilor lor de vânzări și marketing să se întâlnească periodic cu reprezentanții cheie ai clienților Alte companii invită clienții și furnizorii să participe la dezvoltarea de noi produse și la întâlniri interne legate de această activitate Băncile, care în mod tradițional tratează clienții mai agresiv decât prietenos, atunci când îi forțează să contacteze angajații dacă clienții ar dori să verifice starea contului lor, sau să o facă prin ATM-uri, au implementat o serie de schimbări la scară largă în activitățile lor (vezi caseta „Băncile descoperă că clienții lor sunt oameni reali”) Secțiunea Introducere în calitatea totală Băncile descoperă că clienții lor sunt oameni reali ' În Statele Unite, Washington Mutual, cunoscută și sub numele de WaMu, este lider în transformarea (și luarea în serios, nu pentru spectacol) și schimbarea practicilor bancare tradiționale, cu scopul de a deveni mai concentrat pe client Procedând astfel, banca a reușit să urce sus în ratingul general al instituțiilor financiare din Statele Unite și, conform rezultatelor sale, s-a clasat pe locul șapte acolo, iar ca creditor a trecut pe poziția a doua, după ce și-a crescut activele cu % din Cu sediul în același oraș în care își desfășoară activitatea Starbucks (în Seattle), WaMu a adoptat o parte din amabilitatea Starbucks față de clienți pentru a-și moderniza operațiunile De exemplu, acum angajează angajați bine pregătiți, care au experiență în vânzările cu amănuntul și cântă muzică la modă în „magazinele” lor (așa își numesc filialele din această bancă) Toți angajații lucrează pe bază de comision, de la directorul de sucursală până la cel mai jos angajat; un casier aspirant poate câștiga până la de dolari în primul său an de muncă Revista Fortune a numit WaMu unul dintre cele mai bune locuri în care oamenilor le place să lucreze Alte bănci au urmat exemplul Să presupunem că Bank Ope a trimis sute de angajați pe străzile din Chicago pentru a invita clienții potențiali să-și viziteze banca Abordarea calității totale consideră fiecare persoană care lucrează în întreprindere ca client intern sau furnizor extern, sau ca furnizor intern sau consumator extern Clienții interni, care sunt destinatarii rezultatelor unor lucrări (de exemplu, următorul departament din procesul de producție sau selectorul de comenzi care primește instrucțiuni de la funcționarul care înregistrează comenzile primite), sunt la fel de importanți pentru asigurarea calității ca și cei externi clienții care cumpără produsul Nerespectarea nevoilor consumatorilor interni poate avea un impact negativ asupra consumatorilor externi Angajații trebuie, pe de o parte, să se vadă ca consumatori ai produselor altor angajați și, pe de altă parte, ca furnizori pentru altcineva din compania lor Angajații care știu să se trateze atât ca consumatori, cât și ca furnizori Capitolul Introducere în organizare și calitate generală să înțeleagă modul în care munca lor se raportează la produsul final În cele din urmă, orice furnizor trebuie să înțeleagă cerințele clienților săi și să le satisfacă în cel mai eficient și productiv mod posibil Cu toate acestea, concentrarea asupra consumatorului depășește relațiile cu consumatorii și relațiile interne Fiecare organizație are unul dintre cei mai importanți clienți - societatea O companie de talie mondială, așa cum sugerează definiția sa, este un cetățean corporativ exemplar Acest lucru necesită o etică înaltă în afaceri, protecția sănătății și siguranței personalului, atenție la mediu și diseminarea informațiilor legate de calitate către diferitele grupuri (atât de afaceri, cât și viața socială) cu care interacționează compania În plus, sprijinul companiei (în limita resurselor sale rezonabile) pentru activități naționale, industriale, profesionale și sociale, precum și schimbul de informații non-publice legate de calitate, demonstrează potențialele beneficii pe care le poate primi un bun „cetățean corporativ” Orientare spre proces În mod tradițional, activitățile organizației sunt luate în considerare prin analiza acesteia într-o secțiune verticală, adică prin studierea structurii organizatorice a acesteia Cu toate acestea, munca este efectuată (sau nu este făcută din cauza unui fel de defecțiune) orizontal sau interfuncțional, nu ierarhic Prin urmare, nu mai este posibil să se considere întreprinderile ca un ansamblu de performeri și unități individuale, înalt specializate, separate, unite liber în cadrul unei structuri ierarhice funcționale comune Un proces este o secvență de activități menite să obțină un anumit rezultat După definiția AT&T, un proces arată modul în care munca are ca rezultat valoarea clientului De obicei, ne gândim la un proces în contextul producției - ca o combinație de activități și operațiuni implicate în transformarea intrărilor (structuri fizice, materiale, capital, echipamente, oameni și energie) în ieșiri (bunuri și servicii) Procesele tipice de fabricație includ prelucrarea, amestecarea componentelor, asamblarea, onorarea comenzilor, aprobarea cererii de împrumut Aproape fiecare activitate majoră desfășurată într-o organizație necesită un proces care nu Secțiunea Introducere în calitatea totală dincolo de limitele tradiţionale ale organizaţiei De exemplu, procesele de onorare a comenzii pot necesita ca un reprezentant de vânzări să primească comanda; un reprezentant al departamentului de marketing care introduce comanda primită în sistemul informatic al companiei; verificarea bonității clientului în departamentul financiar; ridicarea, ambalarea și expedierea comenzii, care se realizează de către reprezentanții departamentului de distribuție și logistică; procesarea facturilor de către departamentul financiar și instalarea la fața locului a produsului (această sarcină este gestionată de inginerii de service) Această abordare este prezentată grafic în Fig k> la § th și o la k a cinci la A yo o la k a cinci Sursa: James R Evans și William M Lindsay, The Management and Control of Quality, a -a ed , South-Westem Thompson Leaming, Orez Procese sau funcții În abordarea bazată pe TQ, întreprinderea este privită ca un sistem de procese interconectate, legate în timp prin legături laterale și printr-o rețea de furnizori și consumatori colaboratori (interni și externi) Fiecare proces este asociat cu misiunea și scopul întreprinderii printr-o ierarhie de micro- și macro-procese Fiecare proces este alcătuit din sub-procese și este el însuși parte a unui proces mai mare Structura proceselor se repetă în întreaga structură ierarhică Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Abordarea procesului leagă toate activitățile necesare În acest caz, puteți înțelege mai bine esența întregului sistem decât dacă vă concentrați doar pe o mică parte (vezi caseta „Procese mai bune, software mai bun”) Multe dintre cele mai mari beneficii care rezultă din îmbunătățirea funcționării unei organizații sunt legate de interfețele organizaționale, adică acele interfețe care se află între celule dintr-o diagramă organizatorică Procese mai bune, software mai bun Eșecurile software pot fi enervante în cel mai bun caz și fatale pentru o organizație în cel mai rău caz De exemplu, în , mii de camioane și autobuze școlare au fost rechemate Acest lucru s-a datorat unei erori software care a cauzat defectarea sistemelor de frânare ale acestor vehicule Un alt exemplu de acest fel este o defecțiune a sistemului de altimetrie care, într-o oarecare măsură, a provocat prăbușirea avionului Kogean Air din , care a ucis de persoane Experții observă că cea mai mare parte a software-ului este asamblată într-un pachet comun fără testare adecvată sau concentrare adecvată asupra procesului de dezvoltare a acestuia Defectele care apar din această abordare se datorează în mare măsură complexității cerințelor actuale de software și presiunii pieței de a aduce noi produse mai rapid, responsabilitatea scăzută și practicile slabe Majoritatea programelor de calculator arată între și defecte la de linii atunci când sunt testate și poate fi nevoie de aproximativ de practici pentru a le găsi pe toate Ca răspuns la această stare de lucruri, Microsoft Trustworthy Computing îi învață pe programatori să petreacă mai mult timp planificând și gândindu-se la calitate, chiar dacă aceasta are ca rezultat o întârziere în lansarea unui nou produs, așa cum sa întâmplat cu Windows Server, care a fost întârziat de un an Reprezentanții Trustworthy Computing Consortium au spus că inginerii și programatorii nu au capacitatea de a măsura fiabilitatea dezvoltărilor lor și, prin urmare, această companie încearcă să creeze instrumente automate pentru a analiza software-ul pentru fiabilitate Alegerea abordării corecte, centrată pe proces, a dezvoltării de software poate preveni ecranele albastre ale morții și, mai important, poate salva vieți Secțiunea Introducere în calitatea totală Imbunatatire continua si antrenament Având un accent TQ, mediul în care o întreprindere interacționează cu alți participanți se schimbă constant Dacă o întreprindere continuă să facă doar ceea ce a făcut în trecut, performanța sa viitoare în raport cu cea a concurenților săi va începe să se deterioreze în timp Prin urmare, managerii se confruntă cu o sarcină dificilă: să devină lideri în îmbunătățirea și inovarea continuă a proceselor, sistemelor, produselor și serviciilor Îmbunătățirea continuă face parte din gestionarea tuturor sistemelor și proceselor Pentru a atinge cele mai înalte niveluri de performanță, o organizație are nevoie de o abordare bine definită și la fel de bine executată pentru îmbunătățirea și învățarea continuă Conceptul de „îmbunătățire continuă” se referă atât la rezultate incrementale, cât și la rezultate de tip „renovare” Îmbunătățirea și învățarea ar trebui să fie integrate organic în activitățile organizației Aceasta înseamnă că trebuie să devină o parte obligatorie a activității de zi cu zi a unei organizații care caută să elimine problemele chiar la sursa lor și să caute oportunități de a face mai bine și potenţiale probleme viitoare care trebuie abordate înainte ca acestea să apară Îmbunătățirile pot fi de diferite tipuri: • adăugarea de valoare consumatorilor, oferindu-le produse și servicii noi și îmbunătățite; • Creșterea productivității și a performanței operaționale prin procese de lucru mai bune și reducerea erorilor, deficiențelor și risipei; • creșterea flexibilității, eficienței și reducerea timpului întregului ciclu de lucru; • îmbunătățirea proceselor de management organizațional prin instruirea managerilor Îmbunătățirea bunurilor și serviciilor Ar trebui efectuată o cercetare atentă pentru a determina nevoile consumatorilor și modul în care aceste nevoi ar trebui abordate în proiectarea bunurilor și serviciilor Profesorul japonez Noriaki Kapo consideră că există trei clase de solicitări ale consumatorilor: • reducerea gradului de satisfacție, „iritanți” (nesatisfăcători) - acele cereri care, așa cum era de așteptat, trebuie să fie cu siguranță la acel nivel Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Articolul și serviciul, cum ar fi radioul, bricheta și dispozitivul de securitate dorit din mașină Consumatorul, de obicei, nu indică aceste componente în cererea sa pentru produs, deoarece pornește de la ipoteza că acesta este un dat Prin urmare, dacă consumatorul nu le primește, devine foarte nemulțumit; • Creșterea satisfacției, „satisfăcători” — solicitări care sunt specificate de consumatori, cum ar fi aer condiționat sau un player auto Satisfacerea acestor cereri duce la sentimente pozitive; • „surpriză plăcută” (delighters / exciters) - caracteristici noi sau inovatoare pe care consumatorul nu se așteaptă inițial să le primească Când au fost introduse pentru prima dată pe piață frânele fără blocare și airbag-urile, acestea au reprezentat o „surpriză plăcută” Alte exemple de acest fel sunt concepte noi care tocmai sunt în curs de dezvoltare, cum ar fi sistemele de evitare a coliziunilor auto Prezența unor astfel de calități neașteptate, dacă este evaluată corespunzător, duce la o calitate percepută mai mare Importanța acestei clasificări vine din faptul că, deși este relativ ușor să determinați „sedativele” dintr-un produs (este necesară o simplă cercetare de piață), sunt necesare eforturi deosebite pentru a identifica care sunt „supărările” și „surprizele plăcute” percepute de consumator " sunt De-a lungul timpului, „surprizele plăcute” devin „sedative” pe măsură ce consumatorii se obișnuiesc cu ele (cum se întâmplă în prezent cu frânele și airbag-urile fără blocare) și în cele din urmă „supărările” (consumatorii își exprimă nemulțumirea dacă nu primesc) Prin urmare, companiile trebuie să inoveze în mod constant și să studieze percepțiile consumatorilor pentru a se asigura că îndeplinesc cerințele acestora Îmbunătățirea proceselor de lucru Calitatea excelentă necesită un design bun, procese bune de lucru și aplicarea corectă a sistemelor administrative, cu accent pe prevenirea respingerii Îmbunătățirea fluxurilor de lucru poate duce la reduceri semnificative ale deșeurilor și deșeurilor și, prin urmare, a costurilor, așa cum este ilustrat de exemplul Dell Computer Corporation (vezi caseta „Atitudinea lui Michael Dell față de calitate”) Secțiunea Introducere în calitatea totală Atitudinea lui Michael Dell față de calitate În timp ce computerele personale ale Dell Computer Corporation ocupă locul înalt în industrie pentru calitate, CEO-ul Michael Dell caută în mod constant modalități de a reduce deșeurile Cheia pentru aceasta, crede el, este reducerea numărului de operațiuni pe care le suferă hard diskul, cea mai sensibilă parte a unui computer personal, în timpul asamblarii Prin urmare, liniile de producție au fost modernizate, astfel încât numărul de „atingeri” (adică, numărul de operațiuni de hard disk) este acum redus de la la mai puțin de La scurt timp după, numărul de respingeri de hard disk a scăzut cu %, iar rata totală de respingere a companiei în ansamblu a computerelor personale a scăzut cu % Îmbunătățirea flexibilității, agilității și timpului de ciclu Reușita pe piețele competitive la nivel global necesită efectuarea rapidă și flexibilă a schimbărilor necesare Comerțul electronic, de exemplu, necesită răspunsuri mai rapide, mai flexibile și mai personalizate decât piețele tradiționale de la punctele de vânzare Flexibilitatea se referă la capacitatea unei afaceri de a se adapta rapid și eficient la cerințele în schimbare Aceasta poate însemna, de exemplu, o tranziție rapidă de la un produs la altul, un răspuns rapid la schimbarea cererii sau capacitatea de a oferi o gamă largă de servicii personalizate Flexibilitatea poate necesita strategii speciale, cum ar fi design modular, componente interschimbabile, linii de produse interschimbabile și instruire specializată a angajaților De asemenea, include soluții de outsourcing, acorduri cheie cu furnizorii și parteneriate inovatoare Una dintre cele mai importante valori de afaceri care completează flexibilitatea este timpul ciclului Acesta este timpul necesar pentru a finaliza un ciclu al unui proces; de exemplu, timpul de la momentul în care un consumator comandă un produs până la momentul în care îl primește sau timpul necesar pentru a introduce un nou produs pe piață Reducerea timpului ciclului aduce un dublu beneficiu În primul rând, accelerează fluxurile de lucru și, prin urmare, crește capacitatea de răspuns la solicitările consumatorilor În al doilea rând, această reducere poate Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală poate fi realizat doar prin simplificarea și eficientizarea proceselor care elimină pașii care nu aduc valoare adăugată, cum ar fi munca repetitivă Acest lucru duce la îmbunătățirea calității prin reducerea posibilității de erori și defecțiuni Reducerea numărului de etape care nu adaugă valoare duce și la costuri mai mici Prin urmare, reducerea timpilor de ciclu duce adesea la îmbunătățirea performanței în cadrul organizației, la îmbunătățirea calității, la reducerea costurilor și la îmbunătățirea productivității O reducere semnificativă a timpului de ciclu nu poate fi obținută doar printr-o atenție sporită acordată subproceselor individuale Pentru a face acest lucru, trebuie să studiați cu atenție procesele interfuncționale efectuate în întreaga organizație Această abordare face ca compania să înțeleagă mai bine munca la nivel organizațional și încurajează cooperarea Agilitatea este un termen folosit în mod obișnuit pentru a descrie flexibilitatea și timpii de ciclu rapidi în același timp Agilitatea este deosebit de importantă pentru strategiile centrate pe client, cum ar fi personalizarea în masă, unde sunt necesare receptivitate și flexibilitate pentru a satisface cererea în schimbare a clienților Pârghiile dinamismului includ relații strânse cu clienții pentru a le înțelege nevoile și cerințele, împuternicirea angajaților, până la nivelul în care aceștia pot lua singuri decizii destul de serioase, tehnologii informaționale de producție eficiente, relații strânse cu furnizorii și partenerii și tipul de descoperire imbunatatiri Educaţie Termenul „învățare” face posibilă înțelegerea de ce schimbarea are succes atunci când feedback-ul este folosit pentru a arăta care sunt rezultatele și ce duce la noi obiective și abordări Există patru etape în ciclul de învățare: ) planificare; ) implementarea planurilor; ) evaluarea gradului de progres; ) revizuirea planurilor pe baza estimărilor primite Măsurătorile oferă date și informații importante despre procesele cheie, rezultate și alte rezultate ale performanței Cu cele mai adecvate abordări analitice pentru a identifica tendințele și a stabili relații cauzale, măsurătorile devin o bază obiectivă pentru învățare și ajută la înțelegerea mai bună a nevoilor clienților, a performanței și a performanței financiare Secțiunea Introducere în calitatea totală Împuternicire și lucru în echipă Succesul unei echipe depinde din ce în ce mai mult de cunoștințele, aptitudinile, abilitățile și motivația personalului acesteia Motivația lucrătorilor și succesul acestora depind din ce în ce mai mult de oportunitățile disponibile în organizație pentru formarea lor și aplicarea în practică a noilor abilități și abilități Această abordare poate fi consolidată prin împuternicirea lucrătorilor și munca în echipă Viziunea tradițională este rezumată de modelul de motivație al lui McGregor Teoria X: lucrătorilor nu le place să lucreze, așa că este necesară supravegherea și controlul strict asupra lor Organizațiile care se străduiesc pentru TQ se bazează pe premisa de bază a Teoriei Y: angajații sunt auto-motivați, se străduiesc să obțină locul de muncă pentru care sunt responsabili și demonstrează un grad ridicat de ingeniozitate și creativitate în timp ce lucrează Managerii care se străduiesc pentru TQ sunt lideri care nu se limitează la simpla intervenție în procesele efectuate de subordonații lor și, prin urmare, sunt considerați manageri de proces, și nu specialiști funcționali Rolul bunelor practici de resurse umane într-o organizație este susținut de multe fapte De exemplu, un studiu care examinează funcționarea centrelor de apel a constatat că fluctuația angajaților a fost mai mică, iar creșterea vânzărilor a fost mai dinamică în companiile care puneau accent pe abilitățile și abilitățile potrivite, implicarea angajaților în luarea deciziilor și conducerea echipei ca în cazul în care au fost aplicate inițiative legate de resursele umane, cum ar fi salarii mai mari și securitatea locului de muncă Împuternicirea înseamnă a oferi oamenilor o oportunitate reală de a lua propriile decizii și de a învăța din greșeli, precum și de a promova schimbările necesare De exemplu, angajații pot lua decizii care au ca rezultat o satisfacție mai mare a clienților fără multă birocrație Pentru aceasta, barierele dintre diferitele niveluri sunt eliminate După cum este articulat în filosofia de management a Wainwright Industries, abilitarea necesită încredere reală în oameni și încredere deplină O analiză a lui Annandale de la Mastery-Works Inc , cu sediul în Virginia, a concluzionat că angajații părăsesc adesea companiile din cauza încrederii scăzute, concluzionand că „lipsa de încredere este unul dintre motivele pentru care aproape toată lumea a părăsit organizația Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Munca în echipă este încurajată atât în mecanismele formale, cât și informale de TQ, iar abordările de dezvoltare a echipei sunt practicate în întreaga întreprindere TQ nu se caracterizează prin comportament competitiv, adică situații în care o persoană se opune altuia sau un grup împotriva altuia Sistemele de recompensă orientate spre calitate totală recunosc contribuția atât a individului, cât și a întregii echipe și vizează creșterea colaborării Oportunitățile de lucru în echipă și colaborare sunt abundente, mai ales în domeniile educației, formării și implicarea utilă a lucrătorilor în îmbunătățirea proceselor pe care le pot influența și care, la rândul lor, le afectează munca Munca în echipă poate fi privită în trei moduri Munca în echipă verticală a managerilor de top și a angajaților de la niveluri inferioare Lucru în echipă orizontal în cadrul grupurilor de lucru și de-a lungul liniilor funcționale (adesea astfel de echipe sunt numite interfuncționale) Munca în echipă interorganizațională - parteneriate cu furnizorii și clienții Munca în echipă pe verticală Toți angajații ar trebui să fie implicați în activități de îmbunătățire a calității În orice organizație, o persoană care înțelege esența muncii sale și știe să o facă mai bine poate realiza acest lucru în practică În esență, munca în echipă verticală reprezintă schimbul de responsabilitate între nivelurile organizaționale prin împuternicirea angajaților cu autoritatea necesară Această abordare reflectă adesea o schimbare majoră în vechea filozofie a managementului superior, deoarece filosofia tradițională în acest domeniu este că angajații ar trebui „gestionați” astfel încât munca lor să fie în concordanță cu sistemele de afaceri aplicate La Dana Commercial Credit Corporation, programul Just Do It este folosit pentru a împuternici angajații, le permite să acționeze independent și proactiv, să găsească idei de îmbunătățire și să le implementeze fără aprobarea prealabilă a superiorilor Companiile pot încuraja participarea recunoscând pe deplin realizările echipelor și ale indivizilor, comunicând succesul acestora în întreaga organizație și încurajând dorința angajaților de a-și asuma riscuri Pentru a face acest lucru, este necesar să se obțină eliminarea fricii de eșec, să se încurajeze formarea de echipe cu participarea lucrătorilor, să se implementeze sisteme pentru Secțiunea Introducere în calitatea totală propuneri chi care acționează rapid, oferă oportunități de feedback, recompensează propunerile implementate, oferă sprijin financiar și tehnic angajaților în dezvoltarea ideilor lor Lucrătorii au nevoie de pregătire specifică pentru a-și dezvolta abilitățile și abilitățile necesare muncii lor și pentru înțelegerea și rezolvarea problemelor legate de calitate Lucrătorii de la bază au nevoie de abilități și abilități pentru a comunica cu consumatorii; lucrătorii din producție au nevoie de abilități și abilități speciale pentru a lucra cu noile tehnologii; toți angajații trebuie să înțeleagă cum să folosească măsurătorile pentru a obține o îmbunătățire continuă Instruirea permite tuturor angajaților să înțeleagă în același mod scopurile și obiectivele companiei, precum și să cunoască ce mijloace le permit să fie realizate De obicei, formarea începe cu o introducere în principiile managementului calității, urmată de dezvoltarea abilităților și abilităților specifice necesare pentru îmbunătățirea calității Pregătirea teoretică trebuie completată de aplicarea competențelor și cunoștințelor dobândite la locul de muncă, implicând angajații în rezolvarea problemelor practice și împuternicindu-i cu puterile necesare Munca în echipă orizontală Rezolvarea problemelor și îmbunătățirea proceselor funcționează cel mai bine în echipele de lucru interfuncționale De exemplu, o echipă de dezvoltare a produsului poate fi formată din designeri, lucrători din producție, furnizori, reprezentanți de vânzări și clienți Texas Instrumente Defense Systems & Electronice Group (de când a fost achiziționat de Raytheon) utilizează echipe corporative pentru a dezvolta obiective la nivel de companie, echipe de performanță a angajaților pentru a preveni potențialele probleme în domenii individuale de lucru și echipe de acțiune la nivel de departament pentru a rezolva problemele departamentale Cu mai puțin de de angajați, Compania Granițe Rock are aproximativ de echipe funcționale, variind de la zece echipe de calitate la nivel de companie, la echipe de proiecte de achiziții, echipe de „răspuns rapid” și echipe funcționale formate din oameni care fac aceeași treabă locuri diferite Parteneriate interorganizaționale Parteneriatele pot fi create atât în interiorul organizației, cât și în afara acesteia Companiile ar trebui să creeze parteneriate care să servească interesele reciproce ale părților și ale comunității în ansamblu Parteneriatele pot Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală includ actori care promovează cooperarea dintre lucrători și manageri, de exemplu, un acord cu sindicatele care prevede dezvoltarea profesională a lucrătorilor, formarea lor interfuncțională sau crearea de noi organizații ale lucrătorilor În loc să dicteze specificații pentru piesele achiziționate, o companie poate dezvolta specificații cu furnizorii, folosind caracteristicile de performanță ale furnizorilor în propriul avantaj Parteneriatele interne pot include crearea de relații de rețea ale unităților structurale corporative, ceea ce permite o flexibilitate sporită, responsabilitate și partajare a cunoștințelor Se pot forma parteneriate externe cu furnizori, clienți și instituții de învățământ Printre altele, parteneriatele vă permit să combinați competențele de bază ale companiei cu punctele forte și capacitățile suplimentare ale partenerilor În special, partenerii importanți ai organizației sunt furnizorii săi, care au nevoie de informații importante, documentație de proiectare a produsului, feedback cu privire la performanța lor, asistență și cooperare într-o serie de alte domenii Scopul parteneriatului este inovația, abaterile reduse ale caracteristicilor de bază ale materialelor furnizate, costuri mai mici și calitate superioară Acest obiectiv poate fi apropiat prin reducerea numărului de furnizori cu care se stabilesc relații pe termen lung Un exemplu de parteneriate cu furnizorii sunt companiile locale de telefonie care oferă AT&T acces la clienții lor Urmând politica sa de dezinvestire și redistribuire a investițiilor de capital, AT&T a creat Financial Assurance Oiganization, al cărei scop este să verifice acuratețea plăților pentru utilizarea serviciilor sale și să corecteze erorile În , AT&T a angajat de oameni care erau responsabili cu verificarea facturilor emise de companie către clienți, calcularea prețurilor așteptate pentru bunurile și serviciile achiziționate și rezolvarea problemelor financiare În , AT&T a colaborat cu Pacific Bell pentru a dezvolta un proces unificat de facturare care să implice furnizori și clienți; în acest proces, accentul a fost mutat de la corectarea erorilor la prevenirea erorilor, responsabilitatea pentru acuratețea facturării a fost transferată către furnizorul de servicii, iar soluționarea litigiilor înainte de facturare a fost înlocuită cu certificarea prefacturare Ca urmare, timpul necesar procesului de verificare a facturilor a scăzut de la trei luni la douăzeci și patru de ore, precizia a crescut, iar costurile au scăzut > Secțiunea Introducere în calitatea totală Management bazat pe fapte Indicatorii de performanță sunt necesari de către conducerea organizației din trei motive: • să conducă organizația în direcția corectă, adică să ghideze strategia și schimbarea organizațională; • să gestioneze resursele necesare deplasării în direcția indicată, evaluând eficacitatea planurilor de acțiune în acest sens; • să gestioneze procesele prin care există organizaţia şi să le îmbunătăţească continuu Analiza efectuată la toate nivelurile organizaționale este completată de date și informații din surse externe Informațiile de toate tipurile sunt importante pentru succes, iar modul în care sunt comunicate la toate nivelurile organizaționale este, de asemenea, important La nivelul postului, sunt furnizate informații în timp real pentru a identifica cauzele abaterilor, pentru a identifica ceea ce se află în spatele lor și pentru a lua măsuri corective dacă este necesar Acest lucru poate necesita utilizarea unor canale de comunicare „subțire”, inclusiv buletine, rapoarte de calitate computerizate și tipărite cu numere Astfel de tehnici simple ajută la furnizarea rapidă de informații despre ceea ce se întâmplă sau cum se schimbă situația La nivel de proces, datele privind valorile operaționale, cum ar fi randamentul, durata ciclului și productivitatea, îi ajută pe manageri să stabilească dacă își fac treaba corect, dacă resursele sunt utilizate eficient și dacă obiectivele se îmbunătățesc în general Informațiile la acest nivel sunt de obicei agregate; de exemplu, rapoarte zilnice sau săptămânale despre volumul deșeurilor, date privind reclamațiile clienților de la reprezentanții serviciului de teren sau datele privind vânzările lunare și costurile trimise prin fax de la birourile locale La nivel organizațional, datele privind calitatea și performanța operațională din toate domeniile companiei, împreună cu datele despre finanțe, piețe, resurse umane și furnizori, stau ca bază pentru planificarea strategică și luarea deciziilor Astfel de informații provin din numeroase surse situate în întreaga organizație, după care sunt supuse unei agregări foarte puternice Compania ar trebui să selecteze valorile și indicatorii de performanță care reflectă cel mai bine factorii care conduc la îmbunătățirea experienței clienților, precum și performanța operațională și financiară necesară Acestea includ de obicei: • gradul de satisfacție a clienților; Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală • indicatori de performanță pentru bunuri și servicii individuale; • evaluări de piață; • comparații cu concurenții; • indicatori de performanță a furnizorilor; • indicatori de performanță ai angajaților; • indicatori de cost și rezultate financiare Un set complet de indicatori și indicatori, legați de clienți și cerințe generale pentru activitățile companiei, devine o bază bună pentru coordonarea tuturor tipurilor de activități ale companiei cu obiectivele sale Leadership și orientare strategică Managerii de top sunt responsabili pentru managementul calității Managerii superiori trebuie să stabilească direcția generală, să atingă orientarea către client, să demonstreze clar valoarea calității, să creeze așteptări mari care să țină cont de nevoile tuturor părților interesate și, de asemenea, să integreze toate aceste componente în modelul general de afaceri al companiei Liderii de nivel superior trebuie să se implice activ în dezvoltarea profesională a întregului personal și, în întreaga organizație, să încurajeze participarea lor activă, învățarea, inovația și creativitatea Sublinierea valorilor și așteptărilor necesită mult efort personal și angajament din partea managerilor superiori Preluând conducerea în planificare, revizuirea performanței calității companiei și recunoașterea excelenței angajaților în îmbunătățirea calității, managerii superiori servesc drept modele de urmat, modele de urmat și, astfel, demonstrează valori și încurajează conducerea la toate nivelurile Dacă urmărirea calității nu este o prioritate într-o organizație, orice inițiativă în acest domeniu este sortită eșecului Doar vorbirea despre îmbunătățirea calității, nu însoțită de fapte, indică apropierea unui colaps iminent CEO-ul Motorola, unul dintre primii laureați ai Premiului Baldridge, a pus calitatea pe primul loc pe agenda oricărei întâlniri de top management După ce a discutat probleme de calitate, a părăsit adesea întâlnirile, anunțând astfel pe toată lumea că, dacă calitatea este tratată corespunzător, problemele financiare și toate celelalte vor fi cu siguranță rezolvate Când Ritz-Carlton Hotel Soshrapoo a deschis noul hotel, CEO-ul a lucrat cu room service și personalul de bucătărie pentru a face paturile în camere și a curăța vasele din bucătărie Imaginează-ți ce mesaj puternic au transmis aceste acțiuni muncitorilor! Multe companii au corporații Secțiunea Introducere în calitatea totală consilii de calitate ai căror membri sunt manageri superiori și manageri de vârf Aceste consilii definesc politica calitatii si analizeaza parametrii obiectivelor si domeniului companiei Principalul factor în planificarea strategică și analiza activităților concurenților, în care este angajat acest consiliu, ar trebui să fie calitatea Multe dintre principiile și practicile de management necesare în abordarea TQ pot intra în conflict cu practicile mai vechi, stabilite de mult timp Prin urmare, managerii de top, în mod ideal, începând cu CEO-ul, ar trebui să devină lideri în organizație și să promoveze în mod activ calitatea generală a acesteia Veriga principală în acest proces ar trebui să fie directorul executiv, folosind o perspectivă și o viziune amplă, încurajând și recunoscându-i pe cei care s-au distins Pentru a depăși rezistența inevitabilă a angajaților care sunt negativi față de schimbările planificate, liderul trebuie să fie hotărât să creeze inițiative care să vizeze atingerea calității generale și să susțină activ activitățile legate de calitatea generală în cursul activităților zilnice Din păcate, multe organizații nu au o astfel de aspirație, iar managerii de top nu devin lideri Acest lucru nu înseamnă că aceste organizații nu se pot concentra pe dezvoltarea calității Îmbunătățirea calității în acest caz poate fi facilitată de conducerea puternică a managerilor de mijloc și a lucrătorilor înșiși În multe cazuri, tocmai la aceste niveluri începe calitatea Leadership-ul oferă oamenilor șansa de creștere și dezvoltare personală Oamenii se pot mândri și se pot bucura de învățare și realizare, ceea ce le sporește capacitatea de a realiza ceea ce își doresc Cu alte cuvinte, oamenii contribuie mai activ dacă sunt apreciați pentru creativitatea și inteligența lor Fiecare persoană devine un manager de proces în locul său și este angajată în transformarea intrărilor în produse de ieșire care au o valoare mai mare pentru întreprindere și utilizatorul final Cu toate acestea, pe termen lung, o organizație nu va putea susține cu succes inițiativele de calitate fără o conducere clară din partea de sus Obținerea unei calități excelente și a unui lider de piață necesită o orientare puternică spre viitor și o dorință de a-și lua angajamente pe termen lung față de părțile interesate cheie: consumatori, angajați, furnizori, acționari, publicul larg și comunitatea locală Concentrarea pe calitate ca pârghie a planificării strategice a afacerii este o trăsătură caracteristică a organizației TQ, deoarece în alte tipuri de organizații vedem de obicei un pariu pe finanțe și marketing Prin urmare, planificarea strategică a afacerilor ar trebui să asigure calitate înaltă în mai- Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală sediul central în întreaga organizație, deoarece permite multe schimbări, inclusiv cele legate de așteptările consumatorilor, noi oportunități de afaceri și parteneriate, acces la piețele electronice globale, dezvoltări tehnologice, deservire a noilor segmente de clienți, cerințe de reglementare în evoluție, așteptări publice și comunități locale și transformări strategice ale concurenți Obiectivele de calitate sunt inima planului de afaceri Cu această abordare, satisfacția clienților, ratele de rebut și durata ciclului procesului primesc aceeași atenție sporită în strategie ca și parametrii financiari și de marketing Prin urmare, planurile, strategiile și alocarea resurselor trebuie să țină cont de astfel de influențe Desigur, nicio îmbunătățire nu se întâmplă peste noapte, peste noapte Au fost nevoie de câteva decenii pentru ca producătorii japonezi să pătrundă pe piața americană Principiile calității totale sunt încorporate în filosofia de afaceri a multor companii lider (vezi caseta despre KARLEE ca exemplu de companie care aplică aceste principii) Scopul nostru în această carte este să arătăm legătura puternică dintre principiile calității generale și domeniile manageriale tradiționale ale teoriei organizaționale, comportamentului organizațional și strategiei Când orice companie începe să se gândească la cum să se îmbunătățească, poate lua abordări diferite, dar toate pot fi combinate între ele sub un singur concept de calitate generală Prin urmare, astăzi, calitatea generală devine cheia supraviețuirii Calitate totală și teoria acordurilor de agenție Unul dintre modelele de teorie a organizării care atrage în prezent atenția specialiștilor este teoria acordurilor de agenție (teoria agenției) Această teorie se bazează pe conceptul unei relații de tip agenție, în care o parte (principalul) angajează o altă parte (agentul) pentru a lucra Teoria acordurilor de agenție pornește de la presupunerea că oamenii legați de relații de agenție încearcă să obțină utilitate maximă pentru ei înșiși și acționează întotdeauna în cel mai bun mod pentru a-și satisface interesele În consecință, atunci când puterile sunt transferate agenților care acționează în numele comitentului, agenții pot folosi această putere pentru a-și crește propria bunăstare, inclusiv pe cheltuiala comitentului Problema principală a teoriei acordurilor de agenție este monitorizarea, deoarece aceasta este principala Secțiunea Introducere în calitatea totală un mecanism folosit de ambele părți pentru a menține și gestiona relația Teoria acordurilor de agenție contrastează puternic cu teoria calității generale Calitatea generală provine din prezența unui sistem de management bazat pe valori sociale umane, în timp ce teoria acordurilor de agenție se bazează pe o perspectivă pur economică, care de fapt elimină oamenii din considerație Dacă teoria acordurilor de agenție se bazează pe ideea că oamenii sunt în primul rând autointeresați și acționează oportunist, adică ca răspuns la evenimentele curente, și că drepturile lor sunt condiționate și dependente de valorile pe care le adaugă organizației, atunci calitatea generală provine din ipoteza că oamenii sunt motivați prin luarea în considerare a intereselor altora și că oamenii au dreptul la respect încă de la început Teoria acordului de agenție pleacă de la presupunerea unui conflict de scop încorporat între agenți și directori și că scopurile agenților sunt în concordanță cu obiectivele directorilor prin contracte formale Filosofia calității universale se bazează pe faptul că fiecare persoană care lucrează în organizație își împărtășește obiectivele comune și acceptă ideea de îmbunătățire continuă, iar obiectivele acesteia sunt în concordanță cu obiectivele organizației prin adaptarea metodelor și culturii calitate universală Pentru calitatea generală, principiul fundamental este diseminarea informațiilor pentru atingerea acestor obiective, în timp ce teoria acordurilor de agenție se bazează pe presupunerea că informațiile pot fi uneori ascunse pentru a le folosi în propriile interese Calitatea totală vine dintr-o perspectivă pe termen lung bazată pe îmbunătățirea continuă, în timp ce teoria acordului de agenție se concentrează pe realizările pe termen scurt în cadrul contractului dintre principal și agent În cadrul calității universale, o persoană trebuie să-și asume riscuri, deoarece fără aceasta este imposibil să inovezi, iar în teoria acordurilor de agenție, se crede că riscul ar trebui minimizat și distribuit între ambele părți În cele din urmă, liderii TQ au simțul calității și joacă un rol semnificativ strategic în organizație; liderii în teoria acordurilor de agenție dezvoltă mecanisme de control și se angajează în monitorizare Susținătorii TQ susțin că strategia lor este mai bună, deoarece o cultură a calității poate fi menținută și că costă mai puțin pe termen lung Susținătorii teoriei acordurilor de agenție susțin că performanța ridicată poate fi atinsă prin redactarea corectă a contractelor cu agenții și stabilirea obiectivelor acestora Totuși, așa cum se va arăta în cap , unele elemente ale teoriei acordurilor de agenție, evident, complet integrate Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Xia în abordările utilizate în implementarea strategiei în cadrul calității totale Ambele teorii au influențat activitățile oamenilor de știință și ale practicienilor, cu toate acestea, sunt necesare mai multe cercetări pentru a ajunge la concluzii definitive aici Cu toate acestea, este greu de contrazis rezultatele înalte obținute de companiile care mizează pe opțiunea calității universale Cum KARLEE atinge calitatea generală în practică KARLEE este un producător contractual de table metalice cu grosime personalizată și componente de echipamente pentru industria de telecomunicații, semiconductori și echipamente medicale Sediul său este situat în Garland, pc Texas Mai jos sunt prezentate câteva dintre modalitățile prin care această companie își implementează principiile de calitate totală • Concentrați-vă pe consumator KARLEE a luat o decizie strategică de a selecta cu atenție doar acei clienți care împărtășesc valorile sale, în special, adoptă o abordare sistematică a managementului afacerilor și performanței, doresc să formeze parteneriate pe termen lung și să atingă liderul global Managerii și liderii de echipă lucrează cu fiecare client pentru a-și determina cerințele actuale și nevoile viitoare Pentru a face acest lucru, fiecare client alocă trei angajați echipei KARLEE, care se ocupă de întreținerea acesteia Dacă părțile au întrebări legate de producția de zi cu zi, membrii acestei echipe ar trebui să fie disponibili în termen de de ore • Orientare către proces Procesele precum prototiparea, programarea, configurarea echipamentului, producția de piese, asamblarea și livrarea sunt responsabilitatea unor anumiți oameni care trebuie să mențină procesul într-o stare care să îndeplinească cerințele clienților Atunci când echipele de producție produc documentația procesului, este implicat un membru al echipei de asigurare a calității produsului • Îmbunătățirea continuă și învățare Fiecare echipă utilizează o abordare structurată pentru a-și evalua și îmbunătăți procesele, pentru a le documenta și pentru a raporta despre starea actuală a procesului de îmbunătățire conducerii superioare și Comitetului de conducere KARLEE În plus, echipele își compară rezultatele cu cele ale concurenților, cu companii care au obținut cele mai bune rezultate Secțiunea Introducere în calitatea totală rezultatele noastre, și cu clienții, pentru a învăța ceva nou de la alții, adică folosesc benchmarking • Împuternicirea angajaților și munca în echipă Procesele de producție și livrarea produselor sunt concepute pentru o producție flexibilă Echipele sunt responsabile pentru cunoașterea cerințelor clienților și pentru a se asigura că producția îndeplinește aceste cerințe Echipele au autoritatea de a schimba țintele recomandate în timpul planificării strategice dacă cred că le va ajuta să atingă un nivel superior, precum și să modifice programul de lucru, să gestioneze inventarul și să proiecteze locația zonelor lor de lucru, după caz • Management bazat pe fapte Pentru a identifica zonele cu probleme și oportunitățile de îmbunătățire, echipele analizează datele lacunelor, problemele raportate de clienți și diagramele de control generate în timpul producției Fiecare obiectiv de afaceri și fiecare proiect necesită metode de măsurare diferite Prin urmare, managerii superiori se întâlnesc săptămânal pentru a revizui performanța companiei și pentru a alinia acțiunile curente cu planurile generale • Conducere și planificare strategică Senior Executive Level Executive (SEL) și Comitetul de conducere KARLEE (KLC) stabilesc direcția strategică a companiei și comunică valorile și așteptările prin analiza performanței, participarea la programe de îmbunătățire și proiecte strategice, interacțiunea regulată cu clienții și membrii echipei și recunoașterea membrii echipei de realizari Între și , această abordare a contribuit la creșterea vânzărilor anuale cu o medie de % și la atingerea unor niveluri ridicate de satisfacție a clienților și a lucrătorilor, precum și la îmbunătățirea calității și a parametrilor operaționali Calitate totală și modele organizatorice" În timp ce calitatea totală este un nou mod de a privi guvernanța organizațională, nu înseamnă că este o paradigmă complet nouă În comparație cu modelele organizaționale binecunoscute, această abordare conține multe aspecte ale modelelor deja dovedite și o metodologie utilă le-a îmbunătățit Prezentat mai jos Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală trei modele organizaționale principale pe care teoreticienii managementului le-au studiat bine: mecanicist, organic și cultural O comparație între calitatea generală și aceste modele este rezumată în Tabelul În modelul mecanicist dezvoltat de teoreticienii managementului clasic, organizația este privită ca o unealtă sau o mașină creată exclusiv pentru profitul proprietarului Munca este împărțită în sarcini elementare, iar accentul este pus pe performanță, conformitate și stabilitate Deși atât modelul mecanicist, cât și teoria calității totale pornesc de la presupunerea că o organizație există pentru a atinge un scop specific, calitatea totală abordează conceptul de calitate într-un mod mai larg Pentru a face acest lucru, folosește o abordare a sistemelor deschise în care managerii sunt văzuți ca lideri și analiști, mai degrabă decât oameni care planifică, organizează și controlează, de exemplu TQ extinde, de asemenea, rolurile lucrătorilor, folosește o organizare orizontală mai degrabă decât verticală a muncii și se concentrează pe îmbunătățirea continuă mai degrabă decât pe stabilitate Managerii cu mintea îngustă și cei care critică TQ privesc adesea această filozofie de afaceri într-un sens pur mecanic și nu văd oportunități pentru aplicarea ei mai largă Modelul organic consideră sistemele organizaționale ca organisme vii, în funcție de mediul din care primesc resurse, și ajustând comportamentul părților lor astfel încât să păstreze proprietățile întregii structuri în limite acceptabile Acest model presupune că obiectivele sistemului, cum ar fi supraviețuirea, înlocuiesc obiectivele de performanță, cum ar fi profitul Calitatea generală în acest sens are aceleași linii directoare, deoarece într-un mediu competitiv, supraviețuirea devine adesea principalul stimulent pentru adaptarea la acest mediu Prin urmare, satisfacția clienților ca una dintre definițiile calității este în concordanță cu această abordare În modelul organic de organizare, unitățile nu sunt autonome Acest lucru este în linii mari în concordanță cu ideea dezvoltării de parteneriate promovate în abordarea calității totale: viziunea înlocuiește teama ca motivator și ca pârghie a managementului performanței; angajații lucrează pe baza credințelor și valorilor împărtășite, comunicările orizontale devin la fel de importante ca și cele verticale, iar organizația se îndreaptă către o mai mare coordonare și raționalizare organizațională; organizaţia trebuie să adapteze o gamă largă de forţe externe Este evident că calitatea generală are multe asemănări cu acest model organizațional Acest lucru ajută la explicarea de ce mulți practicieni consideră calitatea totală ca pe ceva nou, în timp ce mulți oameni de știință cred că rădăcinile ei în teoria sistemelor sunt cunoscute de zeci de ani Tabelul Rezumatul caracteristicilor cheie generale de calitate și modelelor organizaționale (adaptat din Spencer, ) Caracteristică Paradigma calității totale Model mecanic model organic model cultural Scop Supraviețuire pe termen lung Eficiență organizațională și performanță ridicată W * Sughițuri organizaționale Definirea calitatii Satisfacerea sau depasirea nevoilor clientilor Respectarea standardelor Satisfacerea nevoilor clientilor Rolul/progenitorul mediului Granițe neclare ale organizației și ale mediului Frontieră externă obiectivă Frontieră internă obiectivă Rolul managerilor Concentrarea pe îmbunătățire și crearea unei strategii capabile să producă rezultate de înaltă calitate Coordonare și control deschis Coordonare și control ascuns prin dezvoltarea viziunii și a sistemului Satisfacerea cererilor individuale, dezvoltarea personalului Satisfacerea cererilor grupurilor individuale Tipul prescris/ Granițele sunt stabilite în cursul relației Coordonarea si medierea negocierilor privind viziunea, sistemul, ■ i si eniya Rolul angajaților Angajații sunt împuterniciți, instruiți și instruiți, au abilitățile și abilitățile necesare Pasiv urmărind instrucțiuni Reactiv/autocontrol pe baza parametrilor sistemului Raționalitate structurală Pro- orizontală Lanț de comandă Fluxuri de procese (go- natura proceselor pleacă de la (vertical) rizontal și vertical furnizori și în aval) sunt primite de la consumatori, primind totodată sprijinul echipelor raționalitatea naționalității Rol activ / autocontrol, participare la formarea vederii, sisteme Corecție reciprocă în cazul abaterilor în orice direcție Raționalitatea politică (* tі mm men not to și V * H to yans Schimbare, îmbunătățire continuă, formare și încurajare Stabilitatea este prețuită, învățarea vine prin specializare Schimbarea și învățarea ajută la adaptare Schimbarea și învățarea sunt apreciate ca factori de auto-susținere Secțiunea Introducere în calitatea totală Modelul cultural consideră organizația ca un set de acorduri asupra interacțiunilor pe care indivizii le-au încheiat voluntar între ei Cultura organizației și mediul social sunt activate ca urmare a acțiunilor membrilor organizației sau sunt formate de aceștia în forma pe care o doresc Din punctul de vedere al acestui model, scopul unei organizații este de a servi nevoile diverse ale tuturor celor pe care îi afectează, adică părțile interesate Aproximativ același punct de vedere este adesea exprimat de susținătorii calității universale Dar, din cauza varietății părților interesate, calitatea capătă multe semnificații și, prin urmare, valorile și misiunea organizației trebuie să fie aliniate într-o oarecare măsură În timp ce calitatea generală provine de obicei din presupunerea că organizațiile trebuie să se adapteze la așteptările clienților, ideile recente despre parteneriate și împărtășirea celor mai bune practici (chiar și cu concurenții) se potrivesc bine cu modelul cultural În modelul cultural, managerii joacă mai explicit rolul de lideri, ușurând controlul și transferând puterea pentru a satisface nevoile multor indivizi; angajații sunt mai împuterniciți să formuleze obiective organizaționale; toate deciziile structurale sunt construite pe baza valorii și ținând cont în mod necesar de autonomia indivizilor (raționalitatea politică); nevoile de învățare sunt determinate nu atât ca urmare a adaptării la forțele mediului, cât ținând cont de nevoile indivizilor Multe dintre aceste atribute caracterizează tendințele recente în evoluția componentelor individuale ale calității generale pentru care se străduiesc organizațiile de înaltă performanță Rezumând, putem spune că calitatea generală, aparent, a evoluat, începând cu discursuri împotriva modelului mecanicist de management și absorbind multe trăsături ale modelului organic Totuși, tendințele recente sugerează că și ideile modelului cultural influențează această filozofie Acest lucru va deveni mai clar pe măsură ce vom explora criteriul „înaltă performanță” al premiului Malcolm Baldrige în capitolul următor Întrebări pentru revizuire și discuție Explicați de ce calitatea a devenit cel mai important obiectiv al afacerilor americane în anii În afară de rivalitatea economică cu Japonia, ce alți factori ar fi putut influența importanța calității? Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Dați câteva exemple din propria experiență când așteptările dvs la achiziționarea de bunuri sau la primirea unui serviciu au fost îndeplinite, depășite sau nu Cum v-ați simțit despre companie după fiecare astfel de incident? Cum ați aplica definiția calității la colegiul sau universitatea dvs ? Dați exemple de câteva categorii de consumatori în acest caz Subliniați cum așteptările lor pot fi îndeplinite sau depășite Amintiți-vă un produs pe care îl cunoașteți bine Descrieți opt dintre diferitele sale măsuri de calitate, așa cum este explicat în acest capitol Ce ar putea însemna scorurile de calitate diferite pentru un colegiu sau universitate? La sala de antrenament? Explicați diferențele dintre organizațiile de producție și de servicii și modul în care acestea afectează calitatea Rezumați esența filozofiei de management a lui Deming De ce este ea controversată? Explicați cele principii ale lui Deming în contextul celor patru piloni ai cunoașterii profunde Cum poate fi aplicat la clasă conceptul lui Deming de abatere? De ce reacția în lanț a lui Deming nu se termină cu profituri mai mari? Nu contrazice acest lucru fundamentele filozofiei lui Deming? Dați un exemplu de sistem cu care sunteți familiarizat și explicați scopul acestuia Examinați interacțiunile din acest sistem și determinați dacă sistemul este gestionat astfel încât să se realizeze optimizarea acestuia Descrieți un proces cu care sunteți familiarizat Enumerați câțiva dintre factorii care cauzează abateri ale cauzei comune Dați o serie de exemple în care există cauze speciale care provoacă abateri în proces Cum se aplică teoria cunoașterii în educație? Cum ar putea afecta acest lucru calitatea educației? Explicați consecințele neînțelegerii esenței componentelor cunoașterii profunde în forma despre care a vorbit Peter Scholz Alege trei sau patru domenii cheie din cele principii ale lui Deming Cum ar putea aceste principii să fie regrupate într-o secvență mai logică? Ce implicații ar putea avea aceste principii pentru învățământul superior? Ce măsuri specifice ați sugera pentru a le implementa în instituția dvs de învățământ? Secțiunea Introducere în calitatea totală Discutați interdependențele dintre principiile lui Deming Cum se susțin unul pe altul? De ce ar trebui să fie considerate ca un întreg, și nu separat? Temele enumerate mai jos stau la baza filozofiei lui Deming Clasificați cele principii în aceste categorii și explicați caracteristicile comune ale acestor articole în cadrul fiecărei categorii: a) scopul și misiunea organizațională; b) scopuri cantitative; c) o revoluție în filosofia managementului; d) eliminarea deciziilor luate după considerații inutil de lungi; e) realizarea cooperării; f) îmbunătățirea relației dintre manageri și angajați Într-o formă generalizată, explicați esența filozofiei lui Juran Cum se aseamănă cu filozofia lui Deming și prin ce diferă de aceasta? Care este trilogia calității a lui Juran? Diferă în vreun fel de abordările de management folosite în alte domenii ale afacerii, să zicem în finanțe? Care ar fi implicațiile aplicării Trilogiei Calității Juran la colegii și universități? Majoritatea educatorilor și administratorilor ar fi de acord cu un accent sporit pe controlul calității, mai degrabă decât pe planificarea și îmbunătățirea procesului de învățare? Cum ați putea aplica trilogia calității pentru a vă îmbunătăți propria abordare a învățării și educației? Într-o formă generalizată, explicați esența filozofiei lui Crosby Cum diferă de filosofia lui Deming și Juran? Care filozofie a calității - Deming, Juran sau Crosby - se potrivește cel mai mult cu opiniile tale? De ce? Descrieți elementele cheie ale calității totale De ce este atât de importantă concentrarea asupra clienților pentru calitatea generală? Cum ați putea aplica conceptul de calitate generală în viața de zi cu zi? Luați în considerare relațiile voastre cu alți oameni și activitățile voastre zilnice în această lumină: studiul la o instituție de învățământ superior, apartenența la o organizație studențească sau profesională și așa mai departe Fă o listă cu „clienții” tăi personali Ce pași ar trebui să luați pentru a înțelege cererile lor și pentru a rămâne în contact strâns cu ei? Dați un exemplu de moment în care nu ați cumpărat un produs sau nu ați folosit un serviciu doar pentru că conținea „iritanți”, dacă acele proprietăți sunt înțelese așa cum sunt Capitolul Introducere în organizare și calitate generală unsprezece sunt împărțite în acest capitol Dă alte exemple în care ai avut niște „surprize plăcute” la care nu te așteptai Cum poate lipsa de conducere a managerilor de înaltă calitate să încetinească îmbunătățirea calității sau chiar să o ducă la nimic? Găsiți diferite zone din organizația dvs în care poate avea loc îmbunătățirea și învățarea continuă De ce este măsurarea atât de importantă într-o abordare a calității totale? Examinați câteva dintre procesele pe care le-ați experimentat Faceți o listă cu moduri în care un proces familiar poate fi măsurat și îmbunătățit Ce dificultăți ați putea întâmpina în implementarea propunerilor dumneavoastră? Descrieți trei moduri de a prezenta munca în echipă Descrieți câteva moduri posibile în care se poate organiza munca în echipă pe verticală, orizontală și inter-organizațională într-un colegiu sau universitate Ce înseamnă împuternicirea angajaților? Cum poate un angajat să știe cu adevărat că are de fapt autoritatea potrivită? Ați simțit vreo restricție în munca dumneavoastră din cauza lipsei de autoritate necesară? Poți vorbi despre o perioadă în care ai observat o lipsă de autoritate la persoana care te-a slujit? De ce este atât de greu de implementat acest concept în organizații? Explicați diferențele cheie dintre practicile de management „tradiționale” și cele utilizate într-o abordare a calității totale Pregătiți un chestionar pentru a determina dacă organizația folosește practici tradiționale de management sau o abordare a calității totale Este probabil că veți dori să-l testați în practică într-o organizație Cum diferă calitatea generală de teoria relațiilor de agenție? Explicați modelele mecaniciste, organice și culturale ale organizațiilor și arătați cum calitatea generală este similară sau diferită de aceste modele Analizați inițiativele recente de îmbunătățire a calității în îngrijirea sănătății și educație Ce au luat din afaceri organizațiile care operează în aceste domenii? Ce aspecte unice au întâlnit atunci când s-au ocupat de probleme de calitate? Cum încearcă ei să depășească dificultățile întâmpinate? Secțiunea Introducere în calitatea totală Discutați implicațiile următoarelor afirmații pentru urmărirea calității universale în colegiu Sunteți de acord cu ei? Cum reflectă ele principiile TQ? Ce schimbări în abordările tradiționale ale învățării vor fi necesare atât pentru elevi, cât și pentru profesori? A A te concentra pe nevoile consumatorului nu înseamnă a oferi tuturor elevilor note excelente și a renunța la standarde b Dacă elevii obțin note mici, aceasta indică eșecul întregului sistem în Profesorii catedrei sunt consumatori în raport cu cei care predau studenții la cursurile anterioare d Tratarea elevilor ca consumatori înseamnă a permite elevilor să aleagă dacă să vină sau nu la ore e Finalizarea unui curs de formare nu este o măsură a succesului e Atât profesorii începători, cât și cei cu experiență, ar trebui să participe la cursurile celorlalți și Evaluarea funcționării prin evaluări primite în clasă ar trebui abandonată h Indiferent cât de bun ar fi un test, nota finală este întotdeauna influențată de noroc într-o oarecare măsură Pentru fiecare dintre principiile calității generale (orientarea către client, orientarea către proces etc ), descrieți ce ați putea vedea dacă vă dedicați timp pentru a studia fiecare dintre următoarele tipuri de organizații: a) unde se aplică în principal tehnicile tradiționale de management; b) unde încep să înțeleagă importanța calității universale; c) în cazul în care au dezvoltat un sistem global de calitate eficient; d) în cazul în care sunt aplicate tehnici de management remarcabile, de clasă mondială Cazuri Încredere prin calitate la Gerber Gerber este lider în dezvoltarea, producția și comercializarea alimentelor și produselor pentru copii de la naștere până la vârsta de trei ani De la morcovi procesați și biscuiți cu banane până la inele de dentiție și scutece, imaginea bebelușului de pe fiecare produs Gerber a devenit una dintre cele mai recunoscute mărci la nivel mondial Compa Capitolul Introducere în organizare și calitate generală Gerber a fost de multă vreme un lider în utilizarea calității totale ca instrument pentru a-și menține reputația înaltă Deși programul de calitate al Gerber a trecut prin diferite faze de-a lungul anilor, scopul său rămâne același: să se asigure în continuare că consumatorii văd imaginea unui copil pe ambalajul produsului, pe care îl schimbă ușor din când în când, ca pe o emblemă a excelenței Compania a fost fondată în în bucătăria familiei Gerber După ce Dorothy Gerber a văzut încercările stângace ale soțului ei de a bate mazărea pentru fiica lor, ea a sugerat că sarcina ar putea fi gestionată mai bine de fabrica de conserve a familiei Daniel Gerber a fost de acord și a fost atât de îndrăgostit de ideea că într-un an producea cinci suplimente alimentare pentru copii, suficiente pentru a le vinde la nivel național Înțelegând atenția pe care părinții o acordă ceea ce mănâncă copiii lor, Gerber a analizat cu atenție toate componentele alimentelor și procesele asociate producției lor Acesta a fost unul dintre primii pași în care compania s-a angajat spre excelență Sistemele de calitate Gerber au evoluat de-a lungul anilor, iar munca în echipă a fost și rămâne întotdeauna „unul dintre principalii factori ai calității la Gerber”, spune George Sheffier, acum pensionat și cu de ani de experiență la Gerber El crede că crearea unei atmosfere de echipă i-a învățat pe Gerber cum să-i ajute pe angajați să se adapteze mai bine la schimbare În anii , compania a avut ocazia să se diversifice, iar acest lucru a devenit deosebit de important atunci când Gerber a început să răspândească practicile de calitate în fabricile sale În anii , Gerber a experimentat intens cu echipe, dar până la sfârșitul deceniului a constatat că nu a reușit să obțină beneficiile pe care le-ar putea oferi un mediu de echipă bun O încercare de a implementa acest concept mai agresiv, întreprinsă în , a dus doar la faptul că lucrătorii l-au întâmpinat cu scepticism Dându-și seama că managerii și supervizorii se adaptează cu dificultăți la o metodologie de lucru în echipă, Gerber a angajat consultanți pentru a pregăti managerii de mijloc în abilitățile și abilitățile necesare Curând, maiștrii țineau întâlniri nu doar pentru a le prezenta subordonaților conceptul de lucru în echipă, ci și pentru a discuta despre ce simțeau muncitorii în legătură cu schimbările și ce ar putea face compania pentru a ușura această perioadă Pe măsură ce oamenii au început să se simtă mai confortabil lucrând în echipă, au devenit mai vocali despre blocajele paisprezece Secțiunea Introducere în calitatea totală max sisteme și procese Gerber a învățat, de asemenea, că o atmosferă de echipă este esențială pentru a injecta calitate în fiecare proces din cadrul unei companii După ce angajații și-au dat seama de valoarea muncii în echipă, compania a început să transfere funcții de calitate de la departamentul de calitate către întreaga întreprindere Scopul integrării calității în producție este de a construi continuu calitate în produs Punând responsabilitatea pentru calitate pe lucrătorii din prima linie, Gerber a sperat să mărească controlul proceselor și să reducă numărul de verificări de linie Pentru a rezolva această problemă, Gerber a reunit specialiști în asigurarea calității (QA) și operatori de operațiuni primare (acest lucru s-a întâmplat în ) Această echipă a fost însărcinată cu dezvoltarea pașilor pentru fiecare proces La început, lucrătorii din atelier au acționat timid ca membri ai echipei, dar apoi le-a plăcut că au fost invitați să participe de la bun început la dezvoltarea procesului și au început să ofere propriile criterii de verificare În luni, Gerber a reușit să reducă numărul de inspectori de linie și să îmbunătățească calitatea funcțiilor lor de inspecție Pe măsură ce calitatea s-a răspândit din ce în ce mai mult în întreaga organizație, Gerber trebuia să fie instruit în instrumentele de control de bază și operatorii de proces primar Ca și în cazul conceptului de lucru în echipă, angajații și-au asumat noi responsabilități doar atunci când au înțeles utilitatea instrumentelor pe care le oferă Muncitorii au început să prefere să folosească tehnici noi care să le permită să influențeze mai direct calitatea produsului final Pentru a integra calitatea în procesul de producție, compania a lansat și o serie de inițiative de management Mulți manageri superiori, de exemplu, au început să primească recompense pentru menținerea unui nivel ridicat de încredere a consumatorilor în calitatea produselor finite Astăzi, compania continuă să ajusteze practicile de calitate pe care le aplică în fiecare parte a procesului său de producție Cel mai recent proiect al ei a fost instalarea unui nou software dezvoltat de SAS Institute Inc Acest software permite lucrătorilor să aibă acces instantaneu la date care arată impactul fiecărei etape a procesului asupra produsului final În timp ce Gerber se străduiește să construiască sisteme care să răspundă așteptărilor părinților, compania nu s-a bucurat întotdeauna de feedback-ul clienților săi Asta până când compania s-a confruntat cu cea mai mare criză a existenței sale și și-a dat seama că trebuie să-și lege sistemul calității de opinia consumatorilor Această perioadă și s-a întâmplat în anii , potrivit managerului senior QA Jim Fisher (Jim Fisher), Capitolul Introducere în organizare și calitate generală a devenit decisiv pentru Gerber Apoi, compania și-a pierdut într-o oarecare măsură încrederea consumatorilor, deoarece produsele sale s-au dovedit a fi substanțe nocive, iar acest lucru a atras atenția nedorită în toată țara Chiar înainte ca compania să aibă șansa de a-și dovedi credibilitatea, povestea a fost aruncată în aer de mass-media, determinând consumatorii să devină sceptici față de produsele Gerber Istoria Gerber cu politica sa de îmbunătățire continuă și procesele sale de producție bine documentate i-au permis în cele din urmă companiei să prezinte adevărata stare a lucrurilor Investigarea scrupuloasă a activităților companiei desfășurate în acei ani practic a pus-o la microscop: fiecare pas și fiecare operație a fost atent analizată În această perioadă, Fisher a zburat prin țară inspectând pachetele de alimente la fața locului, iar reprezentanții Food and Drug Administration (FDA) au petrecut trei săptămâni făcând un studiu aprofundat al sistemelor și rapoartelor Gerber În cele din urmă, FDA a acordat companiei un certificat de autorizare pentru carantină După ce raportul FDA a devenit disponibil publicului, s-a dovedit că toate pretențiile împotriva Gerber și a produselor sale nu au fost fundamentate Gerber a învățat din această experiență proastă și a decis că are nevoie de un sistem care să permită consumatorilor să meargă direct la companie cu sugestiile, reclamațiile și întrebările lor despre produsele sale sau despre sănătatea copiilor în general Departamentul de Relații cu Clienții, fondat de Dorothy Gerber în , pe care ea l-a gestionat ea însăși mulți ani, a primit un flux constant de scrisori, dar acest sistem nu a permis să răspundă rapid la blocajele, iar feedback-ul nu a fost strâns aliniat nici cu departamentul de calitate, nici cu departamentul de siguranță a produselor Astfel, în , Gerber a creat un serviciu de informare telefonică ( - -GERBER) Noua politică a permis companiei să-și schimbe semnificativ abordarea asupra calității, deoarece operatorii de telefonie introduc acum informațiile primite de la consumatori direct în baza de date Acest lucru ajută la analiza mai rapidă a noilor tendințe, iar cererile consumatorilor pot fi integrate în procesul de dezvoltare a noilor produse Întrucât părinții sunt adesea alături de copiii lor toată noaptea, în compania a extins programul de funcționare al serviciului de informare, iar acum poate fi apelat de ore pe zi Numărul mediu de apeluri către Gerber pe zi este de , iar apelanții vorbesc toate limbile Serviciul are o echipă de procesare a corespondenței ai cărei membri răspund la de mesaje primite în fiecare an Secțiunea Introducere în calitatea totală În , conducerea Gerber a decis că cea mai bună modalitate de a garanta siguranța produselor lor era să aibă un control cât mai mare asupra întregului proces de producție alimentară După aceea, compania a început să formeze alianțe cu cei care cultivă materii prime primare Această abordare a ajutat Gerber să aibă mai mult control asupra cultivării acestor produse și să urmărească ce pesticide sunt utilizate Până în anii , Gerber implementase o abordare proactivă a controlului procesului În , au fost înființate laboratoare de analiză a produselor, iar compania poate furniza acum date despre ingrediente, poate monitoriza calitatea surselor de apă proprii și externe și poate obține informațiile analitice necesare pentru formularea produselor alimentare Compania are, de asemenea, proceduri pentru a monitoriza potențialele amenințări și are procese de tratare termică care funcționează bine, cu angajați cu înaltă pregătire Experții știu cât timp trebuie procesat fiecare produs pentru a deveni steril pentru uz comercial Compania inspectează în mod regulat instalațiile și echipamentele de producție pentru a determina dacă acestea sunt utilizate corect și analizează sistemele de tratament termic și modernizările, după cum este necesar Numărul angajaților implicați în tratarea termică a devenit atât de mare încât în s-a format o divizie separată, care lucrează în continuare îndeaproape cu departamentele de calitate și siguranță Angajamentul tuturor oamenilor Gerber față de excelență continuă și aduce beneficii companiei O abordare a calității care depășește controlul pesticidelor a ajutat compania să rămână constant înaintea concurenților săi Gerber analizează în mod deosebit ceea ce ei numesc calitatea mediului, care examinează factorii de mediu care în mod tradițional nu au fost luați în considerare, cum ar fi poluanții care intră în fabrica sa de la furnizori De asemenea, i-a permis lui Gerber să ofere o formulă fără zahăr și amidon Ea a făcut-o foarte repede, la mai puțin de un an după ce a apărut un raport din care critica industria alimentară pentru copii pentru utilizarea de umplutură Prin conectarea practicilor de calitate în toate procesele și asigurându-se că toți angajații au acces la informații statistice, Gerber continuă să îmbunătățească calitatea produselor sale Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală Probleme de discutat Cum vede Gerber calitatea? Cum demonstrează Gerber principiile fundamentale ale calității totale descrise în acest capitol? Grefier departament rezervari Mary Matthews lucrează pentru o companie aeriană în departamentul de rezervări Acesta trebuie să răspundă la apeluri telefonice, să facă rezervări și să ofere consumatorilor informații de interes pentru aceștia Șeful ei a instruit-o pe Mary, subliniind că ar trebui să fie politicoasă și să nu sperie pe cei care sună El i-a ordonat să răspundă la de apeluri într-o oră, pentru că doar în acest ritm directorul de departament ar putea face față bugetului alocat departamentului lor În fiecare zi, Mary vine acasă epuizată, deoarece computerul încetează să-i ofere informațiile de care are nevoie și, uneori, nimic util Și fără un astfel de suport computerizat, ea este nevoită să folosească materiale tipărite, ceea ce îi încetinește munca Probleme de discutat Care este treaba Mariei? Ce ar avea Deming de spus despre situația ei? Pe baza principiilor lui Deming, faceți un plan pentru a îmbunătăți situația descrisă Coșmarul rezervării James Harrington, un consultant de calitate renumit, a spus următoarea poveste din propria sa viață în Quality Digest „Am sunat la agenție pentru a-mi rezerva locul Telefonul a sunat de cinci ori înainte ca robotul telefonic să răspundă „Mulțumesc pentru apelul la ABC Travel Services”, am auzit „Pentru a ajunge la cel mai înalt nivel al clienților noștri, putem înregistra acest apel pentru analize viitoare ” Apoi mi s-a cerut să aleg una dintre următoarele trei opțiuni: „Dacă călătoresc pentru afaceri, apăsați butonul Dacă călătoriți în privat, apăsați Dacă călătoriți în grup, apăsați ” Am apăsat Mi s-a cerut apoi să aleg dintre patru opțiuni: „Dacă această călătorie este în SUA, apăsați ; internațional, apăsați Dacă este un antrenament programat, apăsați Dacă este o conferință, apăsați " De când mergeam în Canada, am apăsat pe Secțiunea Introducere în calitatea totală După ce am vorbit la telefon timp de două minute, am fost brusc instruit să mă asigur că știu numărul cărții mele de identitate de consumator Câteva secunde mai târziu, s-a auzit o voce plăcută, iar eu am auzit: „Toți operatorii internaționali sunt ocupați, dar vă rugăm să nu închideți, deoarece sunteți un client foarte important pentru noi” Această frază s-a repetat de mai multe ori pe fundalul muzicii Aproximativ două minute mai târziu am auzit un alt mesaj înregistrat: „Operatorii noștri sunt încă ocupați, dar vă rugăm să nu închideți, iar primul operator disponibil vă va îngriji” Din nou muzica După aceea, am auzit următorul mesaj: „Operatorii noștri sunt încă ocupați Te rog nu închide Afacerea ta este importantă pentru noi ” Din nou muzică proastă În cele din urmă, o voce plăcută a venit la telefon, spunând: „Pentru a vă accelera serviciul, vă rugăm să introduceți numărul de client din cifre” Am căutat frenetic cardul lor, sperând că îl voi găsi înainte de a fi deconectat Fericirea a fost de partea mea: am găsit-o și am introdus numărul Aceeași voce plăcută a sugerat din nou: „Pentru a vă verifica numărul de client, introduceți ultimele patru cifre ale numărului de securitate socială” Am mai bătut patru cifre de la tastatură Vocea a spus: „Mulțumesc Operatorul va avea grijă de tine în scurt timp Dacă apelul dvs este urgent, puteți apela - -CALL-HELP sau puteți apăsa toate butoanele telefonului în același timp În orice caz, vă rugăm să nu închideți, deoarece sunteți un client foarte important pentru noi ” De data aceasta, în loc de muzică, am auzit reclame despre serviciile oferite de companie În cele din urmă, un bărbat de la celălalt capăt a ridicat telefonul și a întrebat: „Pot să te ajut cu ceva?” I-am răspuns: „Desigur” El a sugerat: „Te rog să-mi dai numărul tău de client din cifre, urmat de ultimele patru cifre ale cardului tău de securitate socială, ca să pot verifica că ești tu” (Credeam că le-am dat deja acele numere prima dată pentru a accelera serviciul De ce ar trebui să o fac din nou?) După aceea, nu m-aș mira dacă a început să-mi sune domnul - - - - Dar, spre surprinderea mea, a spus: „Da, domnule Harrington Unde ți-ar plăcea să zbori și când? I-am explicat că aș dori să zbor la Montreal în următoarea dimineață, luni El a răspuns: „Eu mă ocup doar de zboruri interne Biroul nostru internațional are un nou număr de telefon, - - WE-GOTO O sa te duc acolo " Câteva bipuri, după care s-a auzit o voce: „Toți operatorii noștri de zboruri internaționale sunt ocupați Vă rugăm să nu închideți și apelul dvs va fi răspuns în ordine Capitolul Introducere: Organizații și calitate totală cozile Nu închideți și nu suna înapoi, deoarece acest lucru va întârzia doar răspunsul dvs Vă rugăm să așteptați, afacerea dumneavoastră este importantă pentru noi ” Puncte de discuție t Arătați punctele slabe în serviciu prezentate în acest exemplu Ce ar putea face o agenție de turism pentru a asigura un serviciu mai bun decât ceea ce a experimentat domnul Harrington? Ce curs de acțiune legat de principiile calității totale ați sugera? Farmacia de îngrijire calificată Skilled Car Pharmacy, situată în Mason, pc Ohio, un furnizor privat, regional de produse farmaceutice, în valoare de de milioane de dolari, specializat în componente de sănătate pe termen lung, îngrijire de zi cu zi, operațiuni de hospice și servicii comunitare pentru grupuri rezidențiale Serviciile ei includ: • livrarea de medicamente și serviciile de plată aferente; • mentinerea fiselor medicale cu istoric medical; • Sisteme de informare; • educație continuă; • servicii de consultanta in domeniul farmaceutic, asistenta medicala, nutritie si aspecte sociale Grupurile cheie de consumatori care beneficiază de servicii de îngrijire calificată includ cetățenii în vârstă care locuiesc în case de bătrâni și instituții similare în care primesc îngrijire suplimentară Consumatorii (caz în care probabil ar putea fi numiți pacienți) din acest sector sunt foarte dependenți de Skilled Saga pentru a-și satisface nevoile zilnice de medicamente la prețuri accesibile Din cauza riscului ridicat în această afacere, satisfacerea acestor solicitări necesită ca medicamentele să fie livrate exact celor care au nevoie de ele la momentul potrivit Mai mult decât atât, în funcție de condițiile generale de îngrijire a pacientului, pot fi utilizate diverse forme de ambalare a medicamentelor: flacoane, pachete cu o anumită cantitate de dispozitiv de medicament și pachete cu doze unitare, de care trebuie luate în considerare la livrarea medicamentelor În plus, în funcție de tipul de pacienți, pentru a servi mai bine utilizatorii finali, Secțiunea Introducere în calitatea totală Farmaciştii pot solicita metode speciale de administrare a medicamentelor (de exemplu, la o anumită temperatură) Angajamentul Skilled Saga de a îmbunătăți continuu calitatea serviciilor sale este evident atât în operațiunile sale interne, cât și externe Pentru a oferi servicii de înaltă calitate tuturor pacienților săi, Skilled Saga are o declarație de calitate (Figura ) Pe lângă angajații cu normă întreagă, Skilled Saga angajează de voluntari dintr-o mare varietate de culturi Compania angajează specialiști cu o varietate de niveluri de pregătire și într-o varietate de domenii: farmaciști, tehnicieni în farmacie, specialiști în evidență medicală, contabili, specialiști în cont, asistente medicale, angajați resurse umane, vânzări și marketing, achiziții, funcții administrative, livrare, îngrijirea pacientului și personalul certificat în tehnologia informației Periodic, atunci când este necesar să se rezolve problema apărută, se formează echipe de lucru temporare din reprezentanți ai diferitelor departamente și diferite funcții Marfa Skilled Saga este livrată din doar mp picioare, situat în Mason Farmacia, deschisă de ore pe zi, de zile pe an, are un sistem de securitate dezvoltat de Honeywell Principala tehnologie folosită de companie este software-ul farmaceutic Rescot Acest sistem ajută Skilled Saga să proceseze, să contabilizeze și să genereze datele de care are nevoie, care sunt importante pentru toate operațiunile sale Alte parteneriate create de Skilled Saga au apărut datorită capacităților sale tehnice de a ambalaj medicamente în cantitatea potrivită de doze și de a cumpăra de la angrosisti Politica noastră de calitate Bunuri și servicii care îndeplinesc sau depășesc s așteptări mai mari ale noastre interne și externe bătători pi Ri ei C) Egoul duce la satisfacerea completă a nevoilor pacienţilor mințit explicați Premiul Baldrige și alte programe conexe, ISO și Six Sigma ca modele pentru atingerea calității generale; > să înțeleagă diferența de sferă, scop și filozofie a acestor modele diferite pentru a face alegeri informate atunci când este necesar și, dacă este necesar, pentru a decide ce opțiune să aleagă care să permită organizației să atingă performanțe ridicate capitolul M Baldridge National Quality Award Premiul Național de Calitate M Baldrige (MBNQA, de asemenea, pur și simplu Premiul Baldrige) este unul dintre cei mai puternici catalizatori pentru calitate universală în Statele Unite și, într-adevăr, în lume Mai important, criteriile de performanță pe care se bazează acest premiu oferă baza pentru integrarea principiilor și practicilor de calitate totală în orice organizație În acest paragraf, vom analiza esența MBNQA, criteriile sale și procesul de atribuire Istorie și scop Știind că productivitatea în Statele Unite este în scădere, președintele Reagan a semnat o lege care impune guvernului să efectueze un studiu de productivitate la nivel național și, pe baza rezultatelor acestuia, să convoace o conferință, care era programată pentru octombrie În , American Productivity și Quality Center (fostul American Productivity Center) a găzduit șapte conferințe de telecomunicații care au devenit baza pentru o conferință mai mare de productivitate programată la Casa Albă Raportul final al acestor conferințe a recomandat înființarea unui „Premiu național pentru calitate, similar Premiului Deming din Japonia, care să fie prezentat anual companiilor care îndeplinesc cu succes această provocare și îndeplinesc criteriile pentru acest premiu Aceste criterii și procesul de evaluare a performanței solicitanților pentru premiu ar trebui să semene în mare măsură cu sistemul de premii Deming, deoarece s-a dovedit a fi eficient La august , propunerile Baldridge Award au devenit lege (Legea Publică - ) Premiul își ia numele de la secretarul de comerț al administrației Reagan, care a murit într-un accident cu puțin timp înainte ca Senatul să adopte legislația în cauză Liderii lumii au avut un mare respect pentru Malcolm Baldrige, care a jucat un rol major în politica comercială a administrației americane la acea vreme, a gestionat cu succes transferurile de tehnologie către China și India și a condus primele negocieri la nivel american timp de șapte ani a Uniunii Sovietice, care a jucat un rol important în accesul mai larg al companiilor americane pe piața URSS Secțiunea Introducere în calitatea totală Iată cum au fost formulate obiectivele premiului: • Ajută companiile din SUA să îmbunătățească calitatea și să crească productivitatea prin mândrie și recunoaștere a performanței înalte, fiind în același timp extrem de competitive prin profituri mai mari; • recunoaște realizările acelor companii care își îmbunătățesc calitatea produselor și serviciilor și servesc drept exemplu pentru alte tipuri de afaceri; • să elaboreze linii directoare și criterii pe care afacerile, industria, autoritățile și alții să le poată utiliza pentru a-și evalua eforturile de îmbunătățire a calității; • face recomandări specifice altor lideri de afaceri din SUA care luptă spre excelență; oferiți-le informații detaliate despre acțiunile câștigătorilor care au reușit să-și schimbe cultura și să obțină recunoaștere Premiul Baldrige este acordat companiilor americane care excelează în managementul calității Acest premiu există nu doar pentru a celebra calitatea înaltă a produselor și nu pentru a determina „câștigătorii” Este conceput în primul rând pentru a promova cele mai bune practici de management care conduc la o satisfacție ridicată a clienților și la rezultate excelente de afaceri În fiecare categorie de producție, întreprinderi mici, servicii, asistență medicală nonprofit și educație nonprofit, până la trei organizații pot primi acest premiu în fiecare an Categoriile de sănătate și educație au fost incluse în În tabel Figura prezintă organizațiile care au primit acest premiu de la înființare până în Criteriile pentru Premiul Baldrige evoluează tot timpul De fapt, a devenit un program național cuprinzător de calitate administrat de Institutul Național de Standarde și Tehnologie din Gaithersburg, Md , iar Premiul Baldrige este acum doar una dintre componentele sale De exemplu, există programul Național Calitate, care este implementat ca un parteneriat între structuri publice și private, deși este finanțat în principal de parteneri privați Site-ul web al programului este http://www quality nist gov Acolo puteți obține cele mai recente informații despre premiu, puteți afla criteriile pentru primirea acestuia, puteți afla cine este câștigătorul și puteți obține o mulțime de alte informații capitolul Tabelul Organizații care au primit premiul Malcolm Baldrige (până în ) An Producție Afaceri mici Sfera i/kluzhipavia Motorola Inc, Westinghouse Commercial Nuclear Fuel Division Globe Metalluigical, Inc Xerox Corp Produse și sisteme de afaceri Milliken & Co Cadillac Motor Car Division IBM Rochester Wallace Co , Inc Federal Express (FedEx) Solectron Corp Zytec Corp, (acum parte a Artesyn Technologies) Marlow Industries AT&T Netwoik Svstems (acum Lucent Technologies, Inc , Optical Networking Group) Granițe Rock Co AT&T Universal Card Services (acum parte a Citigroup) Texas Instruments Defense Systems & Electronics Group (acum parte a Raytheon Systems Co ) The Ritz-Carlton Hotel Co (acum parte a Marriott Internațional) Eastman Chemical Co Ames Rubber Corp Wainwright Industries Inc AT&T Consumer Communication Services (acum parte a diviziei de piețe de consum a AT&T) Verizon Information Services (fostă GTEDirectones, Inc ) Armstrong World Industries Operațiuni de produse pentru construcții Corning Telecommunications Products Division Secțiunea Introducere în calitatea totală Continuarea tabelului An Producție Afaceri mici Sector de servicii Laboratoarele ADAC Cuetom Research Inc Trident Precision Manufacturing, Inc Dana Commercial Credit Corp Divizia de produse dentare ZM Solectron Corp Merrill Lynch Credit Corp Serviciul Xerox Buenese Boeing Airift and Tanker Programe Solar Turbines, Inc Texas Nameplate Company, Inc Microelectronice, Inc -Region Americae Sunny Freeh Foode Bl The Ritz-Cariton Hotel Company, LLC Dana Corporation-Spicer Driveehaft Divieion (acum Torque Traction Technologie, Inc ) CARLEE Company Loe Alamoe Național Bank Operatione Management Internațional, Inc Clarke American Check Inc Serviciu Pale Brusc Motorola Inc Sectorul soluțiilor comerciale, guvernamentale și industriale Stoner Inc Filiala-Divizia de tipografie Smith Medrad Inc Stoner, Inc Boeing Aeroepace sprijină Caterpillar Financial Service Corp (S U A) An Educație pentru sănătate Districtul școlar Chugach Districtul școlar Pearl River Universitatea din Wieconein-Stout SSM Healthcare Baptiet Hoepital Inc , Pensacola, Florida Saint Lukee Hoepital, Kansas City Municipal Public School District , Palatine, Illinois capitolul Criterii de beneficii Selecția candidaților pentru premiu se realizează în funcție de conformitatea indicatorilor lor de performanță cu Criteriile de excelență a performanței Acestea sunt concepute pentru a încuraja companiile să-și îmbunătățească competitivitatea prin managementul performanței, care, la rândul său: ) crește valoarea produsului pentru consumatori, ceea ce afectează pozitiv succesul companiei pe piață; ) îmbunătățește performanța generală a companiei și crește potențialul acestora; ) contribuie la pregătirea personalului atât la nivel organizațional, cât și la nivel individual Criteriile constau într-un set structurat ierarhic de categorii (categorii), articole (articole) și zone controlate (zone de abordat) Următoarele șapte categorii sunt selectate ca bază Conducere Această categorie definește modul în care liderii seniori ai organizației abordează așteptările privind valoarea, direcția și performanța, modul în care se concentrează pe interesele clienților și ale altor părți interesate, modul în care împuternicesc angajații și modul în care promovează inovarea și învățarea Această categorie analizează, de asemenea, managementul general al organizației și modul în care organizația își tratează responsabilitățile publice și participă la viața comunității locale Planificare strategică Dimensiunile acestei categorii analizează modul în care organizația își dezvoltă obiectivele strategice și planurile de acțiune De asemenea, analizează modul în care obiectivele și planurile alese sunt implementate și modul în care este măsurat progresul acestei implementări Orientarea către consumatori și pe piață Această categorie se referă la modul în care o organizație formulează cerințe și definește așteptările și preferințele clienților și piețelor Acesta analizează modul în care o organizație construiește relații cu clienții și identifică factorii cheie care conduc la achiziția de noi clienți, satisfacția clienților, loialitatea și reținerea și creșterea afacerii Măsurarea, analiza și managementul cunoștințelor Această categorie evaluează modul în care o organizație selectează, colectează, analizează și își îmbunătățește și își gestionează datele, informațiile și activele de cunoștințe Secțiunea Introducere în calitatea totală Concentrați-vă pe resursele umane Această categorie analizează modul în care sistemele de operare ale organizației, pregătirea personalului și motivația îi ajută pe angajați să-și dezvolte și să-și utilizeze pe deplin potențialul, astfel încât acesta să fie aliniat cu obiectivele generale și cu planurile de acțiune ale organizației De asemenea, analizează eforturile organizației de a crea și menține un mediu comun în care lucrează angajații, precum și modul în care atmosfera generală contribuie la obținerea avantajului și a creșterii individuale și organizaționale Managementul proceselor Acesta examinează aspectele cheie ale modului în care o organizație își gestionează procesele, inclusiv produsele, serviciile și procesele de afaceri cheie pentru a crea valoare organizațională și pentru clienți, precum și procesele cheie de asistență care acoperă toate domeniile de lucru Rezultatele afacerii Această categorie analizează performanța și îmbunătățirea organizației în domenii cheie ale întreprinderii: satisfacția clienților, performanța individuală a produselor și serviciilor, performanța financiară și a pieței, performanța resurselor umane, performanța operațională, managementul general și responsabilitatea socială De asemenea, examinează nivelurile de performanță și rezultatele în comparație cu concurenții Vă încurajăm cu tărie să citiți întregul document pentru a înțelege mai bine fundalul acestuia, inclusiv notele și explicațiile În plus, criteriile pentru educație și îngrijirea sănătății sunt ușor diferite, în principal pentru a le enunța folosind termenii și tehnicile care se practică în aceste domenii Deoarece criteriile sunt actualizate în fiecare an, vă recomandăm să vă familiarizați cu cea mai recentă versiune O copie gratuită a criteriilor poate fi obținută de la Institutul Național de Standarde și Tehnologie (NIST) sau poate fi găsită la http://www baldrige org Cele șapte categorii formează sistemul integrat de management prezentat în fig Umbrela acestor șapte categorii reflectă concentrarea generală a organizației asupra clienților, strategia și planurile sale de acțiune, precum și concentrarea generală a tuturor deciziilor cheie „Triada de conducere” include conducerea, planificarea strategică și concentrarea asupra clienților și pieței Alegerea acestor trei funcții pentru integrare se explică prin importanța lor Criteriile „focalizarea resurselor umane” și „managementul proceselor” arată modul în care se desfășoară munca într-o organizație și modul în care afacerea Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională obține anumite rezultate Aceste funcții sunt legate de triada conducerii În sfârșit, criteriul „măsură, analizează și gestionează cunoștințele” stă la baza întregului sistem, acționând ca bază pentru întregul sistem de îmbunătățire, care funcționează pe baza faptelor Nifll organizațional: mediu, elemente de bază și probleme Orez Modelul criteriilor de atribuire M Baldridge Fiecare categorie conține un număr de puncte ( , , etc ) și cerințe de bază pe care ar trebui să se concentreze fiecare afacere Fiecare punct constă din mai multe zone controlate (de exemplu, a, etc ), pentru care candidatul la premiu trebuie să furnizeze informații specifice Informațiile ar trebui să reflecte abordările pe care solicitantul le folosește pentru a se asigura că atinge și apoi îmbunătățește obiectivele de performanță care asigură competitivitatea și rezultatele obținute pe baza acestor abordări De exemplu, categoria „conducere” constă din următoarele elemente și domenii Conducere organizațională A Orientarea generală a managementului superior b Management organizațional în Analiza activității organizaționale Secțiunea Introducere în calitatea totală Responsabilitate socială A Responsabilitate față de public b comportament etic în Sprijin major al comunității Astfel, la punctul „Orientarea generală a conducerii superioare”, organizația trebuie să răspundă la următoarele întrebări • Cum stabilesc liderii seniori și implementează obiectivele organizaționale, stabilesc direcția pe termen scurt și lung și stabilesc așteptările de performanță? Cum se concentrează liderii seniori pe crearea și echilibrarea valorii pentru clienți și alte părți interesate în performanța așteptată? Cum comunică liderii seniori valorile organizaționale, direcția și așteptările prin sistemele lor tuturor angajaților și furnizorilor și partenerilor cheie? Cum se asigură liderii seniori că există comunicări bidirecționale cu privire la subiectele enumerate? • Cum creează liderii seniori un mediu care dă putere angajaților, încurajează inovația și asigură dinamism organizațional? Cum creează ele un mediu propice învățării organizaționale și individuale (la nivel individual de lucrător)? Cum creează ei un mediu propice pentru comportamentul cerut (după standardele legale și etice) și cum solicită angajaților să se comporte în conformitate cu un astfel de mediu? Zonele de control pentru care trebuie furnizate informații despre abordarea aplicată sau implementarea abordării încep cu cuvântul „cum”, adică reflectă un set de tehnici de management realizabile în mod realist Prin urmare, acest criteriu definește atât o structură integrată, cât și un set de tehnici fundamentale necesare pentru ca sistemul de management să arate rezultate ridicate Aceste tehnici reflectă înțelepciunea colectivă a experților de top în afaceri din întreaga țară și ceea ce organizațiile trebuie să realizeze dacă doresc cu adevărat să aspire la clasă mondială Dar, după cum puteți vedea, în criteriile enumerate mai sus nu există niciunul care să prescrie ce instrumente, tehnici, tehnologii, sisteme specifice de calitate ar trebui utilizate sau unde ar trebui să înceapă procesul de îmbunătățire a calității Companiile însele dezvoltă abordări creative, adaptative și flexibile care le permit să îndeplinească cerințele de bază (vezi caseta despre The Ritz-Carlton Hotel Soshrapu) Multe abordări inovatoare capitolul lucrate de organizații care au primit premiul Baldrige sunt acum incluse în arsenalul multor alte companii Principiile lui Baldrige la The Ritz-Carlton Hotel Company, LLC' După ce Horst Schulze (care s-a pensionat în ) a devenit președinte al Ritz-Carlton în , el și echipa sa și-au asumat responsabilitatea pentru managementul calității, deoarece au înțeles că managementul calității nu este o direcție care poate fi delegată cuiva Ei înșiși au formulat așa-numitele Standarde de Aur, care au devenit baza pentru implementarea filozofiei calității în companie Standardele de aur, dacă pentru a-și transmite esența foarte simplu, sunt o definiție ușor de înțeles a calității serviciilor, într-o manieră foarte activă, adusă la toate nivelurile organizației și devin parte integrantă și integrantă a întregii vieți a companiei organizare Tehnicile aplicate în mod constant și îmbunătățite în mod continuu pentru atingerea „standardelor de aur” includ, printre altele, prelegeri privind angajarea de noi angajați, instruire specială, întâlniri zilnice de informare, analiza atât a situațiilor pozitive, cât și a celor negative și acțiunile întreprinse pe baza constatărilor acestei analize, formularea o declarație a misiunilor, distribuirea cardurilor Credo, utilizarea abordării Credo ca subiect principal al întâlnirilor interne, presiunea de la egal la egal Ca urmare a acestui demers, angajații înțeleg perfect esența viziunii companiei, valorile, scopurile și metodele acesteia în domeniul calității și sunt ghidați de aceștia în acțiunile lor Din , toți membrii echipelor de conducere superioară au fost personal responsabili pentru a se asigura că fiecare hotel nou are caracteristicile The Ritz-Carlton în ziua deschiderii Cel mai important aspect al acestei abordări a calității este evident mai ales în timpul așa-numitei „numărătoare inversă de șapte zile”, o perioadă de o săptămână în care managerii superiori lucrează cot la cot cu noii angajați, folosind o combinație de modelare a comportamentului practic și sprijin aceasta cu tehnici speciale de armare În timpul acestor activități creative (în companie se numesc sesiuni), la care trebuie să participe neapărat noii angajați, președintele Secțiunea Introducere în calitatea totală și șeful serviciului administrativ al companiei se întâlnesc cu fiecare nou membru al echipei – atât individual, cât și în cadrul întâlnirilor de grup Președintele conduce prin exemplu modul în care un angajat ar trebui să trateze un oaspete și ajută fiecare departament să formuleze o declarație despre care ar trebui să fie prima impresie a oaspetelui Pe parcursul acestui proces, managerii superiori monitorizează zonele de lucru, în special în etapele incipiente ale operațiunii, pentru a atinge standardele de aur, managementul exemplar al relațiilor la nivel de companie și satisfacția deplină a clienților Toate rezultatele excelente sunt neapărat notate și încurajate Liderii seniori stabilesc direcția generală prin șapte abordări specifice • Formulați o viziune pe ani pentru a fi principalul furnizor mondial de produse și servicii de turism și ospitalitate de lux • Declarație de misiune cu orizont de ani: concentrare pe produse și profit • Formularea obiectivelor cu un orizont de ani: selectarea mai multor obiective care sunt deosebit de importante pentru companie • Numiri efective pentru an: procese cheie legate de activitățile și afacerile companiei • Strategie: strategie de orientare către client și piață, completată de planuri de acțiune • Metode: TQM - aplicarea științei calității, criterii pentru National Baldridge Award, prevederile celei de-a doua ediții a The Greenbook (Green Book, un ghid al companiei privind procesele și instrumentele care ar trebui folosite pentru a obține calitatea cerută) • Fundație: valori și filozofie - standarde de aur, Credo, programe „Trei pași în serviciu”, „Principii de bază”, „Promisiunea angajatului” Performanța managementului este evaluată prin răspunsul la întrebările cheie în cursul sondajelor semestriale de satisfacție a angajaților și prin rezultatele auditurilor de responsabilitate socială Orice lacune în performanța managerială sunt abordate prin planuri de dezvoltare și formare și prin utilizarea activă a misiunilor de îmbunătățire a carierei Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională Procesul de evaluare a nominalizaților pentru Premiul Baldrige Procesul de evaluare a candidaților pentru Premiul Baldridge este strict formalizat În prima etapă, fiecare cerere este revizuită cu atenție de până la zece și, uneori, de mai mulți experți dintre cei mai importanti profesioniști de calitate din mediul de afaceri, mediul academic, asistența medicală și guvern (care sunt toți voluntari) Experții evaluează răspunsurile solicitantului la fiecare întrebare de control, notând principalele puncte forte și oportunități de îmbunătățire pentru fiecare criteriu Punctele forte demonstrează răspunsuri pozitive la cerințele criteriului Oportunitățile de îmbunătățire nu prescriu aplicarea unor tehnici specifice sau care ar trebui să fie opinia unui expert cu privire la acțiunile companiei, ci mai degrabă demonstrează abateri de la criteriu Pentru a ajuta evaluatorii să înțeleagă mai bine mediul de operare al organizației, solicitanții ar trebui să trimită un document de profil organizațional - o porțiune de timp a unei organizații care oferă o perspectivă asupra mediului organizațional general, relațiile cheie cu clienții săi, furnizorii și alți parteneri, tipurile profesionale de angajați și aplicații aplicate tehnologiile, mediul competitiv, provocările strategice cheie cu care se confruntă și sistemele pe care le utilizează pentru a îmbunătăți performanța Pe de o parte, un profil organizațional ajută o organizație să se concentreze pe cerințele cheie de performanță și rezultate și, pe de altă parte, ajută experții să înțeleagă activitățile organizației și ceea ce consideră aceasta important pentru ea însăși Pe baza comentariilor pentru fiecare articol, o organizație poate nota de la la de puncte în trepte de puncte Orientări detaliate pentru notare pot fi găsite în documentul care descrie criteriile pentru Premiul Baldridge Fiecare întrebare a experților este evaluată pe baza abordărilor - utilizare practică (implementare) sau rezultate Abordarea se referă la metodele utilizate de companie pentru a atinge cerințele specificate pentru fiecare categorie Factorii utilizați în evaluarea abordărilor includ: • conformitatea metodelor cu cerințele; • eficacitatea metodelor, și anume măsura în care abordarea poate fi considerată sistematică, integrată și aplicată consecvent; • măsura în care abordarea utilizează cicluri eficiente de evaluare și îmbunătățire; măsura în care abordarea se bazează pe informații solide și date validate; Secțiunea Introducere în calitatea totală • conformitatea cu nevoile organizatorice; • disponibilitatea inovațiilor dovedite Implementarea arată măsura în care abordările sunt aplicate tuturor cerințelor elementului evaluat Următorii parametri sunt utilizați pentru a evalua gradul de implementare: • măsura în care abordarea aleasă asigură îndeplinirea cerințelor privind problema luată în considerare într-o anumită organizație; • utilizarea abordării în toate domeniile de lucru acceptabile pentru aceasta Rezultatele sunt înțelese ca parametrii de ieșire și măsura în care obiectivele legate de elementul analizat sunt atinse Aici, parametrii luați în considerare în evaluare includ: • nivelurile indicatorilor de performanță; • indicatori de performanță referitori la unele niveluri de bază, sau benchmarking; • ritmul, amploarea și importanța îmbunătățirii performanței; • Conectarea rezultatelor măsurate cu clienții, piețele, procesele și planurile de acțiune relevante din punct de vedere organizațional, exprimate ca cerințe de performanță legate de o abordare sau implementare a profilului organizațional Scorul de expert este înmulțit cu numărul maxim de puncte care pot fi obținute Punctajul maxim total este de Punctele acordate sunt evaluate de un grup de nouă judecători care nu știu care sunt companiile în cauză Solicitanții cu scoruri mai mari trec la o fază de consens, în timpul căreia un grup selectat de experți discută varianța scorurilor individuale și, în cele din urmă, ajunge la un consens cu privire la scorurile pentru fiecare item După aceea, un grup de judecători, pe baza de puncte, selectează solicitanții cu cele mai înalte rezultate globale și o echipă specială este trimisă la întreprinderile lor Șase sau șapte experți studiază compania la fața locului timp de o săptămână, verificând informațiile furnizate în cererea scrisă și rezolvând întrebările care rămân neclare Membrii comitetului de evaluare folosesc rapoartele vizitelor la fața locului pentru a recomanda candidații care consideră că merită cel mai mult premiul Toate informațiile actuale sunt strict confidențiale, iar experții, ghidați de codul de conduită actual, acționează conform unor reguli care nu permit conflicte de interese Fiecare solicitant primește o evaluare care evaluează critic punctele forte ale companiei și domeniile care nu îndeplinesc criteriile de atribuire și în care rezultatele actuale pot fi îmbunătățite capitolul Această recenzie (de obicei cel puțin de pagini) conține răspunsul echipei de examinare la cererea scrisă De asemenea, indică distribuția punctajelor tuturor solicitanților și punctajul total al solicitantului căruia i-a fost trimis răspunsul Această recenzie este unul dintre cele mai valoroase rezultate pentru nominalizați De regulă, câștigătorii primesc de la la de puncte Acest lucru arată că, deși tehnicile și rezultatele lor produc rezultate excelente, au loc de îmbunătățire în viitor După cum a spus odată CEO-ul Xerox, calitatea este o cursă fără linie de sosire Evoluția criteriilor Deoarece fiecare organizație are propriile practici de management, criteriile specifice de atribuire sunt evaluate și ajustate în fiecare an De-a lungul anilor, aceste criterii au fost rafinate și simplificate pentru a le face mai relevante și mai utile pentru organizațiile de toate tipurile și dimensiunile, mai generice și mai ușor de utilizat și pentru a crește legătura dintre proces și rezultat Mai important, la mijlocul anilor , cuvântul calitate a fost în mod deliberat relegat pe plan secund în formularea criteriilor De exemplu, până în categoria „planificare strategică” a fost numită „planificare strategică a calității” Trecerea la opțiunea „planificare strategică” înseamnă că calitatea ar trebui să fie o parte integrantă a planificării afacerii, și nu aspectul său separat Pe tot parcursul documentului, termenul de calitate a fost înlocuit cu termenul de performanță, iar acest lucru a fost făcut în mod special pentru a ajuta toată lumea să înțeleagă că principiile calității generale sunt fundamentul întregului sistem de management al companiei, și nu doar sistemul calității Dr Curt Reimann, fost director și dezvoltator al programului Baldrige Prize, a subliniat într-unul dintre discursurile sale: „Ceea ce trebuie să faci pentru a câștiga Baldrige Prize este exact ceea ce trebuie să faci pentru a obține victoria în spațiul pieței Strategia noastră este de a formula criteriile pentru Baldridge Award, astfel încât acestea să devină un instrument de zi cu zi care să permită companiilor să simuleze concurența reală ” Având în vedere acest lucru, cele mai notabile modificări ale criteriilor de atribuire reflectă maturitatea practicilor de afaceri și abordările calității generale Criteriile au evoluat Dacă la început, adică la sfârșitul anilor , accentul principal s-a pus pe garantarea calității bunurilor și serviciilor, atunci la sfârșitul anilor s-au concentrat mai larg: pe tine Secțiunea Introducere în calitatea totală indicatori de înaltă performanță atunci când operează în spațiul pieței globale Aceste modificări includ următoarele schimbări de accent: • de la asigurarea calității și planificarea strategică a calității până la un accent pe managementul proceselor și planificarea strategică generală; • de la un accent pe clienții actuali la un accent pe clienții și piețele actuale și viitoare; • de la utilizarea resurselor umane la dezvoltarea și managementul resurselor umane; • de la calitatea furnizorilor la parteneriate cu furnizorii; • de la activități selectate de îmbunătățire a calității până la cicluri de evaluare și îmbunătățire în toate domeniile cheie; • de la analiza datelor asociate eforturilor în domeniul calității, până la o analiză agregată și integrată la nivel organizatoric a principalelor date legate de activitățile companiei; • de la rezultate concentrate pe performanță financiară limitată la un accent pe rezultate compozite ale afacerii, inclusiv satisfacția clienților, performanța financiară, caracteristicile produselor și serviciilor și performanța strategică În plus, criteriile sunt rafinate pentru a ține cont de alte aspecte importante emergente cu care se confruntă companiile De exemplu, în criteriile au subliniat importanța gestionării organizației în ansamblu și practicile etice de afaceri Schimbările au reflectat o serie de evenimente din timpul anului precedent, care au eșuat majore fiascuri precum Enron, WorldCom și Arthur Apdersen Aplicarea criteriilor de atribuire Baldrige Criteriile Baldrige Award pot servi ca model de îmbunătățire a afacerii pentru orice organizație, indiferent dacă este de producție sau de servicii, mare sau mică (vezi caseta despre Texas Instrumente) Multe întreprinderi mici (care, prin definiție, includ companii cu mai puțin de de angajați) consideră că criteriile pentru acest premiu sunt prea dificil de aplicat pentru că nu își permit să implementeze aceleași practici ca și companiile mari capitolul Cum a câștigat Texas Instruments premiul Baldridge Texas Instruments (TI) Defense Systems & Electronics Group (achizitionat de Raytheon Corporation în ) se confruntă cu o problemă majoră cu care se confruntă multe alte companii Ea a trebuit să răspundă la o întrebare dificilă: va merita profitul din avantajul ei competitiv mai mare efortul de a atinge calitatea generală, mai ales atunci când concurează cu alți concurenți la Premiul Baldrige? În cele din urmă, răspunsul lor la această întrebare dificilă a fost un da răsunător TI a știut de la început că beneficiul real al concurenței pentru Premiul Baldrige va fi adaptarea practică a criteriilor sale de calitate Cu alte cuvinte, depunerea în sine este cel mai puternic catalizator pentru orice schimbări organizaționale și culturale pe care o companie trebuie să le facă pentru a putea participa la această competiție Angajamentul TI față de calitate și productivitate înaltă datează din anii Cu toate acestea, la fel ca majoritatea celorlalte corporații, o parte semnificativă a eforturilor TI au fost inițial îndreptate doar către îmbunătățirea producției și îmbunătățirea calității produselor La începutul anilor , Total Quality Initiative a fost dezvoltată într-un mod formalizat și la nivel corporativ Unele unități de afaceri au realizat un proces uriaș prin această inițiativă Astfel, o filială care produce semiconductori și operează în Japonia a primit Premiul Deming în Când au fost introduse criteriile pentru Premiul Baldrige, TI le-a folosit pentru a asigura concentrarea și coerența tuturor activităților din cadrul corporației Folosind aceste criterii, compania a reușit să rezolve o parte semnificativă a problemelor globale de calitate, care erau de neatins în trecut: îmbunătățirea calității muncii personalului implicat în activități auxiliare și care lucrează în zone non-producție În , TI a solicitat fiecărei unități de afaceri să pregătească un proiect al cererii de atribuire, astfel încât să poată fi utilizat pentru a măsura progresul în transformarea în curs Această sarcină a reflectat necesitatea unor schimbări radicale în unele operațiuni, deoarece în trecut majoritatea funcțiilor îndeplinite de personal nu necesitau măsurare o sută Secțiunea Introducere în calitatea totală Autoevaluarea Defense Systems & Electronics Group a arătat că au parcurs un drum lung de la aplicarea până la primirea Premiului Baldridge În acest timp, grupul a fost foarte activ în adaptarea criteriilor pentru acest premiu, făcându-le documentul de bază pe care și-a dezvoltat afacerea Mulți manageri nu au crezut că criteriile ar putea fi folosite în munca antreprenorilor care îndeplinesc ordinele de apărare Același lucru este valabil și astăzi, mulți directori punând la îndoială dacă întreprinderile mici se pot califica cu adevărat pentru Premiul Baldrige TI a realizat că toate companiile au un lucru în comun - clienții Prin urmare, concentrarea asupra consumatorilor în așa fel încât compania să primească un profit competitiv mai mare este destul de în concordanță cu spiritul acestui premiu și reflectă pe deplin esența acestuia Procesul de aplicare pentru Premiul Baldridge a schimbat aproape totul la Defense Systems & Electronics Group Înainte de a depune cererea, grupul nu avea nicio modalitate de a măsura în mod sistematic cât de bine a înțeles interesele clienților săi, a primit feedback de la aceștia sau a îmbunătățit interacțiunea cu aceștia Deși s-au strâns munți de date, majoritatea au fost criterii interne, adică nu au reflectat în niciun fel gradul de satisfacție a clienților Iar mediul de management structurat, ierarhic, a făcut dificilă adaptarea ideilor din surse externe Participarea la concursul pentru Baldridge Award a oferit companiei posibilitatea de a înțelege că consumatorul este punctul principal în jurul căruia se învârt toate activitățile zilnice Acest lucru a condus la o comunicare mult mai bună cu consumatorii și angajații și a grăbit crearea unor echipe de lucru mai puțin ierarhice și mai funcționale De asemenea, a schimbat procesul de management, ducând la crearea de echipe, ceea ce a îmbunătățit semnificativ calitatea deciziilor luate Și, în sfârșit, ne-a permis să punem în practică două idei radicale noi: benchmarking și obiective dinamice (stretch goals) Realizarea unei schimbări de cultură nu a fost ușoară și a durat mult timp Munca în echipă, construirea consensului și implicarea largă a personalului au jucat un rol în acest proces I-au trebuit TI aproximativ cinci ani de eforturi concentrate și mișcare în direcția aleasă până să apară rezultate vizibile capitolul Cu toate acestea, metodele de organizare nu trebuie să fie formale sau complicate De exemplu, abilitatea de a obține cunoștințe despre clienți și piețe din sondaje efectuate de terți, interviuri la scară largă și focus grupuri, pe care o fac de obicei multe companii mari, nu este cea mai bună modalitate pentru întreprinderile mici: pur și simplu nu există suficiente fonduri pentru aceasta Ceea ce contează este dacă compania folosește mecanisme adecvate de culegere a informațiilor și dacă le folosește pentru a spori concentrarea asupra clienților săi și pentru a le crește gradul de satisfacție Să luăm un alt exemplu similar Marile corporații folosesc adesea sisteme informatice și informatice de ultimă generație pentru a gestiona datele, în timp ce o afacere mică poate efectua procesarea datelor și gestionarea informațiilor folosind o combinație de tehnici manuale și calculatoare personale În plus, sistemele utilizate pentru implicarea angajaților și managementul proceselor se pot baza în mare măsură pe comunicări verbale informale și mai puțin pe documente scrise oficializate Prin urmare, dimensiunea sau natura afacerii nu afectează măsura în care criteriile sunt îndeplinite, ci mai degrabă contextul în care sunt utilizate criteriile Multe organizații folosesc criteriile de atribuire pentru a-și evalua propriile programe de calitate, pentru a dezvolta și implementa inițiative de calitate, pentru a stabili o mai bună comunicare cu furnizorii și partenerii și pentru educarea și formarea personalului lor, chiar dacă nu intenționează să aplice pentru a primi un premiu De exemplu, deși profesia de avocat în ansamblu nu utilizează tehnici de management al calității, Trial Division of Nationwide Insurance, care are de birouri în de state, utilizează în mod activ modelul Baldridge ca componentă cheie a planului său de afaceri Managerii superiori au inclus această componentă pentru a gestiona mai bine munca avocaților desculți și pentru a încuraja birourile individuale să aplice pentru premii locale sau regionale care sunt legate de Premiul Baldrige Includerea în a educației și sănătății ca nominalizări separate în Premiul Baldrige a fost o reflectare a interesului crescând pentru aceste sectoare Drept urmare, multe districte școlare din SUA aplică acum aceste criterii Un spital important care operează în zona Chicago a solicitat o nominalizare pentru Premiul Lincoln Secțiunea Introducere în calitatea totală pentru Excelență, legat de Baldridge Award și, în același timp, a pregătit o vizită la reprezentanții organismului de acreditare Joint Commission on Accreditation of Healthcare Organizations (JCAHO), înțelegând relația dintre principiile Baldrige și standardele JCAHO și că în multe cazuri se suprapun direct Majoritatea statelor și-au dezvoltat propriile programe de premii, similare cu Premiul Baldridge Programele regionale de premii sunt de obicei concepute pentru a îmbunătăți moralul angajaților, pentru a-i încuraja să îmbunătățească productivitatea și calitatea, să împărtășească informații, să încurajeze companiile să adopte strategii de calitate și productivitate, să recunoască afacerile care implementează cu succes strategii și să prezinte modele de afaceri altor afaceri industriilor să înceapă să funcționeze în stat, să creeze o cultură de înaltă calitate a vieții, de care să beneficieze toți locuitorii statului Desigur, fiecare stat este unic în felul său și, prin urmare, obiectivele individuale în programele lor de premii variază De exemplu, obiectivele principale ale Premiului pentru Calitate din Minnesota sunt de a încuraja toate organizațiile din acel stat să-și revizuiască situația actuală a calității și să se implice mai activ în programele de îmbunătățire continuă și de îmbunătățire a calității și să informeze toate părțile interesate despre realizările remarcabile în domeniul calitate realizat de cele mai bune organizatii din stat Missouri are alte obiective principale: să învețe pe toți cei din stat cum să îmbunătățească calitatea, să promoveze urmărirea calității în toate aspectele vieții în stat și să-i recunoască pe cei care excelează în calitate Programul Ohio se concentrează pe etapele incipiente ale modului în care organizațiile își dezvoltă programele pentru a atinge excelența, precum și pe recunoașterea realizărilor celor mai bune organizații Informații despre programele de premii din statele individuale pot fi găsite pe site-ul web Baldrige, despre care a fost discutat mai devreme în acest paragraf Criteriile Premiului Baldridge și Filosofia Deming Nu este un secret pentru nimeni că Edwards Deming nu a fost un susținător al Premiului Baldrige (Și Joseph Juran a avut o mare influență asupra designului său ) Natura competitivă a acestui premiu, în ceea ce privește esența sa, nu se potrivește cu filozofia lui Deming Cu toate acestea, multe dintre principiile lui Deming sunt reflectate direct sau indirect în criteriile pentru acest premiu De exemplu, Zytec, compania pe care și-a construit sistemul de calitate totală capitolul SW bazat pe cele principii ale lui Deming, a primit Premiul Baldrige Mai jos este un rezumat al modului în care componentele care compun Baldridge Prize corespund fiecăruia dintre cele principii ale lui Deming Declarație de scop Dezvoltarea strategică necesită formarea unei misiuni și a unei viziuni Angajamentul managerilor superiori de a atinge obiectivele se reflectă în special în categoria „leadership” și contribuie la creșterea satisfacției clienților și la îmbunătățirea relațiilor cu aceștia Învățarea unei noi filozofii Un domeniu cheie al clauzei de conducere organizațională este comunicarea valorilor, așteptărilor, concentrarea către clienți și importanța învățării tuturor părților interesate Înțelegerea esenței verificărilor Elaborarea planurilor de măsurare adecvate este inclusă în categoria „controlul procesului” Experții, ghidați de criterii, încearcă să obțină fapte care să indice modul în care compania dorește să minimizeze costurile asociate cu inspecțiile Deciziile privind stabilirea prețului final Acest articol este încorporat în mod explicit în categoria „gestionare a proceselor” Criteriile subliniază performanța generală și dependențele dintre procese și rezultate Îmbunătățirea continuă Îmbunătățirea continuă și învățarea este o valoare de bază a Premiului Baldridge Prin urmare, atunci când se analizează activitățile solicitantului pentru conformitatea cu criteriile, se determină în mod cuprinzător modul în care compania își evaluează procesele și le îmbunătățește Instituționalizarea formării profesionale Categoria „accent pe resursele umane” reflectă importanța formării și dezvoltării personalului în ceea ce privește modul în care aceasta contribuie la atingerea obiectivelor organizației Formarea în leadership și instituționalizarea acesteia Categoria este dedicată în întregime conducerii, care este considerată cea mai importantă pârghie a întregului sistem de management (Fig ) Depășirea fricii și inovare Conținutul muncii, împuternicirea angajaților și implementarea acestor abordări în practică sunt dedicate categoriilor de „concentrare pe resurse umane”, „concentrare pe consumator și piață” și „planificare strategică” Optimizarea activităților atât ale echipelor individuale, cât și ale întregului personal În criterii, se acordă multă atenție muncii în echipă și înțelegerii nevoilor clienților în dezvoltarea de noi produse și procese, precum și în managementul proceselor Aceeași componentă este inclusă în categoria „accent pe resurse umane” Secțiunea Introducere în calitatea totală Refuzul instrucțiunilor Deoarece acest item nu se reflectă direct în criterii, în focalizarea pe muncă și pe dezvoltarea conținutului de lucru ca pârghie care contribuie la înaltă performanță, acest item este retrogradat pe plan secund I Eliminarea cotelor și abandonarea managementului în funcție de obiective; instituționalizare; îmbunătățire, înțelegerea esenței proceselor În ce măsură organizația este guvernată de fapte și cât de bine înțelege ea esența proceselor? Pentru a determina acest lucru, se aplică itemii „management organizațional” și „utilizarea strategiei” și categoriile „măsurare, analiză și managementul cunoștințelor” și „managementul proceselor” Înlăturarea barierelor Această direcție se reflectă în categoriile „leadership” și „accent pe resurse umane” și articolele „satisfacția clienților” și „relații” Încurajarea educației Acest articol este inclus direct în conținutul categoriei „accent pe resurse umane” Implementarea transformării Acest rol al managerilor este inclus în mod explicit în categoria „leadership” Această corespondență între cele principii ale lui Deming și criteriile pentru Premiul Baldrige este o dovadă a naturii universale a principiilor managementului calității Programe conexe internaționale cu premii de calitate Multe țări și regiuni ale lumii și-au stabilit propriile premii și au dezvoltat criterii de atribuire Cele mai multe dintre aceste programe în centrul lor îndeplinesc în mare măsură criteriile pentru Premiul Baldridge Premiul Deming Premiul pentru aplicații Deming a fost înființat în de către Uniunea Oamenilor de Știință și Ingineri Japonezi (JUSE) ca recunoaștere a muncii lui Edwards Deming în controlul statistic al calității și prietenia sa cu poporul japonez Premiul Deming are mai multe categorii, inclusiv cele pentru persoane fizice, companii și companii mici Pentru a se califica pentru acest premiu, care este prezentat anual unei companii sau capitolul divizie a companiei pentru excelență în calitate trebuie să se adreseze comitetului de control al calității la nivel de companie (CWQC) JUSE definește CWQC ca un sistem de activități care asigură că bunurile și serviciile de calitate solicitate de consumatori sunt dezvoltate, produse și livrate într-o manieră solidă din punct de vedere economic, respectând principiul orientării către client și urmărind bunăstarea socială generală Activitățile de asigurare a calității includ cercetarea de piață, cercetarea și dezvoltarea, proiectarea, achizițiile, producția, inspecția și vânzările și alte activități conexe atât pe plan intern, cât și extern Pe măsură ce toată lumea din companie înțelege conceptele și metodele statistice și le aplică la toate aspectele asigurării calității, etapele de planificare rațională, implementare, evaluare și acțiune devin repetitive, ciclice CWQC este conceput pentru a ajuta companiile să-și atingă obiectivele Criteriile de evaluare a candidaților pentru Premiul Deming includ categorii principale: politica companiei, organizarea și operațiunile, educația și prevalența acesteia, colectarea de informații, comunicațiile și utilizarea acestora, analiza, standardizarea, controlul și managementul, asigurarea calității, consecințele și pe termen lung planuri Fiecare categorie principală este împărțită în subcategorii sau, așa cum sunt numite și „puncte de control” De exemplu, categoria „politică” include tehnici utilizate pentru management, îmbunătățirea calității și controlul calității, metode de definire a tehnicilor, gradul de conformitate și consistența tehnicilor, utilizarea metodelor statistice, comunicarea tehnicilor către părțile interesate, verificarea aplicării tehnicilor și starea actuală a implementării acestora, dependențele dintre tehnici și planurile pe termen lung și scurt Importanța fiecărei categorii este aceeași Sute de companii aplică pentru acest premiu în fiecare an Odată ce revizuirea inițială a trecut și transmiterea a fost acceptată pentru procesare ulterioară, compania ar trebui să elaboreze o descriere detaliată a practicilor sale de calitate Pe baza analizei descrierilor scrise, sunt eliminate doar acele companii care pot reuși în etapa de analiză în CWQC După aceea, începe etapa studierii activităților lor la fața locului Această etapă include o prezentare a companiei, un interviu aprofundat al experților cu managementul și angajații și o discuție a situației cu managerii de top Experții vizitează întreprinderea și pot adresa orice întrebare oricărui angajat Secțiunea Introducere în calitatea totală De exemplu, în timpul unei vizite la Florida Power and Light (vezi caseta Power Quality), experții au adresat mai multor angajați următoarele întrebări: Care sunt principalele dumneavoastră responsabilități? Care sunt prioritățile principale ale corporației? Ce indicatori folosiți pentru a vă măsura performanța? în ceea ce privește deplasarea către obiectivul tău, unde ești acum pe parcurs? Experții au cerut exemple de situații în care indicatorii de performanță nu sunt adecvați La solicitarea experților li s-a furnizat imediat orice documentație Pregătirea pentru o astfel de vizită necesită mult efort și uneori îi poate pune serios pe lideri cu amploarea și profunzimea ei Calitatea energiei electrice Florida Power and Light (FPL) este una dintre cele mai mari afaceri de generare de energie din Statele Unite În anii , costurile în creștere, creșterea în scădere a vânzărilor și reglementările stricte federale și de stat au forțat compania să crească prețul energiei electrice de mai multe ori în anii În plus, de-a lungul anilor compania a devenit birocratică și inflexibilă În , Marshall McDonald, pe atunci președintele consiliului de administrație al companiei, a ajuns la concluzia că compania era preocupată în principal de găsirea defectelor în loc să îmbunătățească calitatea Decizând să schimbe focalizarea FPL, McDonald a creat acolo echipe de îmbunătățire a calității Managerii știau că acesta era un pas într-o direcție importantă, dar a avea singure aceste echipe nu putea aduce transformarea necesară companiei pentru a supraviețui într-o situație dificilă McDonald a încercat să convingă alți directori să urmeze calea generală a calității, dar toți experții cu care a vorbit FPL erau din producție, în timp ce FPL este o companie de servicii În , când McDonald s-a întâlnit în Japonia cu președintele companiei Kansai Electric Power, câștigătoare a premiului Deming, i-a spus despre realizările lor în calitate totală Reprezentanții companiei au început să viziteze în mod regulat Kansai și să învețe din experiența sa, iar cu ajutorul lor în , FPL a început să implementeze programul său de îmbunătățire a calității (QIP) Fiecare departament a fost împuternicit să îl utilizeze pentru a elabora planuri de standardizare a procedurilor de operare, reducerea deșeurilor, implementarea conceptului de Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională consumatorii timpurii și diseminarea celor mai bune practici utilizate în unele domenii către altele FPL a modernizat sistemul centralizat de depunere a propunerilor pe care îl are de mulți ani În trecut, doar aproximativ de propuneri au fost depuse pe an, fiecare luând de obicei aproximativ șase luni pentru a-și evalua utilitatea Acum a fost propus un nou sistem descentralizat cu proceduri mai simple, datorită căruia timpul de evaluare a fost redus semnificativ Angajații au început să participe la implementarea propunerilor lor Și deja în au fost depuse de propuneri; în numărul a crescut la Ca urmare a acestor eforturi, durata medie a întreruperilor de curent a scăzut de la aproximativ de minute în la min în ; numărul reclamațiilor a scăzut cu o treime față de nivelul din ; siguranța muncii a crescut, costul energiei electrice s-a stabilizat În , FPL a devenit prima companie non-japoneză care a primit premiul Deming La cinci ani de la primirea acestui premiu, FPL este încă angajat să implementeze inițiative de calitate, așa cum a remarcat dr Noriaki Kapo de la Uniunea Oamenilor de Știință și Ingineri Japonezi, după ce a participat la prezentările făcute de unsprezece divizii FPL Dr Cano, care era consilier al FPL la acea vreme (din ), a fost plăcut surprins că FPL a redus costurile și a îmbunătățit calitatea în același timp Kano a remarcat că îmbunătățirile recente au fost construite în principal pe abilitățile și abilitățile participanților QIP De exemplu, o echipă a îmbunătățit fiabilitatea serviciului prin reducerea numărului de întreruperi care apar în timpul furtunilor În trecut, o medie de de transformatoare s-au defectat în fiecare an cu cei mai proai parametri ai alimentatoarelor lor (există de transformatoare în companie) Acest număr a fost redus la zero, deși numărul de supratensiuni în sistemul general de alimentare a crescut cu % Această reducere a fost realizată datorită faptului că proiectarea noilor transformatoare instalate a ținut cont de modificările recomandate de echipă, iar vechile transformatoare au fost modificate Liderul echipei a declarat că au găsit modalități noi, creative de a folosi instrumentele și tehnicile de îmbunătățire a calității, iar acum pot lucra mai eficient, fără acte și întâlniri, în trecut obligatorii „Ca majoritatea celorlalți angajați, acum suntem atât de familiarizați cu procesele de îmbunătățire a calității, încât acestea au devenit aproape o a doua natură pentru noi ” Secțiunea Introducere în calitatea totală j Premiul Deming este acordat tuturor companiilor care îndeplinesc standardele specificate Cu toate acestea, doar câteva sunt premiate în fiecare an, indicând dificultatea de a atinge standarde înalte Scopul acestei abordări este de a se asigura că compania aplică procese de îmbunătățire a calității la scară și, prin urmare, continuă să se îmbunătățească după primirea premiului Dar în această competiție, niciunul dintre candidații la premiu nu poate fi considerat „învins” Pentru acele firme care nu sunt recunoscute ca fiind câștigătoare, procesul de studiere a activităților lor se prelungește automat, iar în termen de trei ani vor fi verificate, unele de două ori, adică după ce vor face modificările necesare, li se oferă o a doua șansă Premiul european de calitate În octombrie , Fundația Europeană pentru Managementul Calității (EFQM), în parteneriat cu Comisia Europeană și Organizația Europeană pentru Calitate, a anunțat înființarea Premiului European pentru Calitate Premiul a fost înființat cu scopul de a spori atenția în Uniunea Europeană în general și în afaceri în special față de importanța crescândă a calității, inclusiv în ceea ce privește competitivitatea pe piețele globale și standardele de trai Premiul European pentru Calitate este alcătuit din două părți: Premiul European pentru Calitate, care este acordat companiilor care demonstrează performanțe înalte prin practici de management al calității și îndeplinesc criteriile pentru acest premiu, și Premiul European pentru Calitate, care este acordat solicitanților care au obținut cel mai mare succes În , acest premiu a fost acordat pentru prima dată și a inclus patru premii și un premiu Procesul de depunere pentru acest premiu este similar cu procesele asociate cu Premiul Deming și Premiul Baldridge Evaluarea finală se bazează pe gradul de satisfacție a clienților, rezultatele afacerii, procese, leadership, satisfacția angajaților, resurse, managementul personalului, politică și strategie, impactul asupra societății Similar cu Premiul Baldridge, rezultatele finale, inclusiv satisfacția clienților, satisfacția angajaților și impactul asupra comunității, au o pondere mare în evaluarea generală Semnificațiile lor sunt determinate de „leverage”, adică de modalitățile în care organizația își implementează responsabilitatea în afaceri Categoriile acestui premiu sunt aproximativ echivalente cu cele ale Premiului Baldrige, cu toate acestea, rezultatele finale pentru criterii capitolul „satisfacția personalului”, „satisfacția clienților”, „impactul asupra societății” și „rezultatele obținute” sunt oarecum diferite Astfel, categoria asociată cu gradul de impact asupra societății provine din modul în care societatea percepe activitățile companiei în ansamblu și care sunt abordările privind calitatea vieții, mediul și conservarea resurselor globale În criteriile pentru Premiul European de Calitate, acestei categorii i se acordă mai multă atenție decât la punctul de responsabilitate publică în criteriile pentru Premiul Baldridge Premii canadiane pentru excelență în afaceri” Institutul Național de Calitate din Canada (NQI) recunoaște organizațiile de cea mai bună performanță cu prestigioase premii Canada pentru excelență NQI este o organizație non-profit creată pentru a stimula și susține inovația de calitate pentru toate întreprinderile și instituțiile canadiene, inclusiv afaceri, guvern, educație și asistență medicală Criteriile de calitate pentru Premiile Canadiane pentru Excelență în Afaceri sunt similare ca structură cu cele pentru Premiul Baldrige, dar diferă în mai multe moduri Enumerăm punctele principale ale fiecărei categorii Leadership: focalizare strategică, implicare executivă și rezultate Focus pe consumator: luarea în considerare a părerii consumatorilor, managementul relației cu clienții, măsurători și rezultate în acest domeniu Planificarea îmbunătățirii: elaborarea și conținutul planurilor de îmbunătățire, evaluarea acestora și rezultatele implementării Concentrarea pe personal, planificarea muncii cu resursele umane, crearea unui mediu de lucru favorabil, crearea unui mediu de învățare continuă, satisfacția personalului și rezultatele obținute în acest domeniu Optimizarea proceselor: definirea proceselor, monitorizarea proceselor, imbunatatirea proceselor si imbunatatirea rezultatelor Concentrați-vă pe furnizori, parteneriate și rezultate în acest domeniu Aceste categorii necesită informații similare cu cele luate în considerare în criteriile pentru Premiul Baldridge De exemplu, în categoria Secțiunea Introducere în calitatea totală Partea HR examinează planificarea dezvoltării resurselor umane și strategiile operaționale aplicate pentru a obține performanțe ridicate prin contribuția personalului De asemenea, analizează eforturile organizației de a crea și susține un mediu care îi ajută pe oameni să-și atingă întregul potențial / /' Premiile pentru realizări în afaceri din Australia Australian Business Excellence Awards a fost înființat în și nu are legătură cu Premiul Baldridge Acest premiu este acordat de Australian Quality Awards Foundation, o subsidiară a Australian Quality Council Au fost stabilite patru niveluri ale premiului Nivelul de excelență în afaceri”, recompensând și recunoscând „progresul și străduința pentru excelență în afaceri” și „crearea bazei pentru performanța superioară a afacerii” Nivel demn de premiu pentru cele mai bune tehnici utilizate în Australia; pentru realizările companiilor devenite câștigătoare sau ajunse în finală Nivelul „premiului de aur”’, doar câștigătorii nivelului doi pot aplica pentru acest premiu; ea mărturisește sustenabilitatea realizărilor și confirmarea lor regulată Australian Business Excellence Award', deschis companiilor care au primit anterior alte categorii ale acestui premiu; recunoaște cele mai bune practici de afaceri aplicate în întreaga organizație Criteriile de evaluare iau în considerare indicatori pentru mai multe componente: conducere, strategie și planificare, informații și cunoștințe, personal, orientare către clienți, procese, bunuri și servicii, precum și rezultatele afacerii În acest model, leadershipul și concentrarea către consumator sunt principalii factori ai sistemului de management și pârghiile prin care se obțin rezultate înalte Componentele interne cheie ale sistemului de management includ, de asemenea, strategia, politica și planificarea, informațiile și analizele, personalul Calitatea unui proces, a unui produs și a unui serviciu este determinată de modul în care munca este realizată și de modul în care aceasta atinge rezultatele dorite și contribuie la îmbunătățire Ieșirea sistemului de management înregistrează rezultatele obținute de afacere, care se reflectă în datele introduse în categoria de rezultate capitolul \ & Ca și Premiul Baldrige, Premiul Australian subliniază natura unificată și interconectată a procesului de management Criteriile sale sunt comparabile cu cele ale modelului Baldrige Award și ale modelului European Business Excellence Award Cu toate acestea, programul australian are o diferență clară - sprijinul puternic din partea sindicatelor ISO : Pe măsură ce calitatea devine o componentă de bază a multor tipuri diferite de afaceri care operează în întreaga lume, organizațiile își dezvoltă din ce în ce mai mult propriile standarde și linii directoare Din această cauză, termeni precum managementul calității (managementul calității), controlul calității (controlul calității), sistemul calității (sistemul calității), asigurarea calității (asigurarea calității) sunt umpluți cu conținut diferit, uneori semnificativ, atunci când sunt utilizați în țări diferite , chiar în aceeași țară, sau chiar în aceeași industrie Pe măsură ce Comunitatea Europeană s-a îndreptat către Acordul European de Liber Schimb, care a fost semnat la sfârșitul anului , managementul calității a devenit un obiectiv strategic din ce în ce mai important În scopul standardizării cerințelor de calitate în țările europene care fac parte din piața comună, și cei care doresc să facă afaceri cu aceste țări, Organizația Internațională de Standardizare, agenție internațională specializată în standardizare, fondată în , care include reprezentanți ai structurile naționale, din de state, au adoptat o serie de standarde de calitate scrise în , care au fost rafinate în și apoi ajustate din nou (de data aceasta la scară largă) în Cea mai recentă versiune a acestor standarde numită setul SO : a standardelor Aceste standarde au fost adoptate de Institutul Național de Standarde din SUA (ANSI) și în Statele Unite În general, sunt recunoscuți în aproximativ de țări, inclusiv în Japonia Pe unele piețe, companiile nu cumpără deloc produse de la furnizori care nu dețin un certificat de conformitate cu aceste standarde Prin urmare, îndeplinirea acestor standarde devine o cerință pentru participarea la competiția internațională Standardele sunt destinate să se aplice tuturor tipurilor de afaceri, inclusiv produselor electronice și chimice, precum și tuturor tipurilor de servicii: asistență medicală, servicii bancare și transport w Secțiunea Introducere în calitatea totală ISO : definește standardele sistemului calității pe baza ipotezei că există caracteristici generice comune ale practicilor de management care pot fi standardizate și că un sistem de calitate bine conceput și bine implementat și gestionat cu atenție asigură că produsele de ieșire îndeplinesc așteptările și cerințele clienților Aceste standarde au fost dezvoltate pentru a îndeplini cinci obiective: ) atinge calitatea produsului (inclusiv servicii) care îndeplinește cerințele specificate, îl întreține și îl îmbunătățește; ) îmbunătățirea calității operațiunilor astfel încât să răspundă în mod constant nevoilor explicite și declarate ale consumatorilor și ale altor părți interesate; ) să ofere încredere că managerii și angajații companiei îndeplinesc cerințele de calitate și sunt angajați în îmbunătățirea muncii; ) să se asigure că cerințele de calitate ale produselor sunt îndeplinite, astfel încât consumatorii și alte părți interesate să aibă încredere în ele; ) să se asigure că sunt îndeplinite cerințele sistemului de calitate ale organizației Structura standardelor ISO : Standardele ISO : sunt concepute pentru a dezvolta, documenta și implementa proceduri care să garanteze stabilitatea operațiunilor efectuate și performanța proceselor de producție și a serviciilor prestate în vederea îmbunătățirii și menținerii continue a acestora pe baza principiilor fundamentale ale calității totale Aceste standarde constau din trei documente: • ISO - prevederi de bază și terminologie; • ISO - cerințe; • ISO - recomandări pentru îmbunătățirea performanței ISO oferă interpretări ale termenilor cheie ISO oferă un set de cerințe minime pentru un sistem de management al calității Acest document a fost elaborat cu respectarea principiilor de calitate recunoscute și într-o manieră care demonstrează recunoașterea principiilor calității față de consumatori și „terți” Iată un exemplu de una dintre cerințe „Conducerea furnizorilor, în ceea ce privește responsabilitatea managerială, trebuie să definească și să documenteze DIN capitolul O privire de ansamblu asupra politicii de calitate a organizației, inclusiv obiectivele și angajamentele de calitate Politica de calitate trebuie să fie în concordanță cu obiectivele organizaționale ale furnizorului și cu așteptările și cererile clienților și consumatorilor săi Furnizorul trebuie să se asigure că politica sa este înțeleasă, implementată în practică și susținută în organizația sa la toate nivelurile Astfel, cerințele arată clar ce ar trebui să facă organizația Cerințele sunt prezentate sub patru rubrici principale: Responsabilitatea managementului, Managementul resurselor, Implementarea produsului și Măsurarea, Analiza și Îmbunătățirea În sfârșit, ISO se concentrează pe îmbunătățirea sistemelor de management al calității, adică se indică perspectiva de a depăși cerințele minime Aceste standarde sunt destinate utilizării în toate tipurile de afaceri, inclusiv în produse electronice și chimice, precum și în servicii precum asistența medicală, serviciile bancare și transportul De exemplu, în iulie , bestroute com, o companie B B (business-to-business), a devenit primul distribuitor de comerț electronic înregistrat la ISO Interpretarea standardelor în raport cu e-business a necesitat aplicarea unor strategii unice pentru a aduce această direcție în conformitate cu standardele comune Compania se concentrează pe conceptul cheie al standardului, comun oricărei industrie - serviciul pentru clienți Compania a dezvoltat și documentat procese pentru toate aspectele experienței clienților pe care o oferă, de la rutele de revendicare la procesarea produselor returnate până la modul în care angajații comunică cu clienții la telefon Cu această ocazie, managerul de servicii pentru consumatori a declarat: „La finalul zilei, procesele pe care le-am dezvoltat, implementat și menținut la cel mai înalt nivel, astfel încât să corespundă standardelor, sunt chiar lucrurile pe care trebuie să le facem pentru a menține clienții noștri mulțumiți” Factorii din spatele ISO : Seria originală de standarde ISO : a constat din de elemente fundamentale ale unui sistem de bază al calității, inclusiv domenii precum responsabilitatea managerială, controlul proiectării, achizițiile, identificarea produsului și trasabilitatea, Secțiunea Introducere în calitatea totală controlul proceselor, inspecția și testarea, acțiunea corectivă preventivă, auditul intern al calității, formarea angajaților și statistici La aplicarea în practică a standardelor originale și a variantelor acestora, apărute după clarificarea din , au fost identificate blocajele acestora Standardele cereau ca organizația să aibă procese documentate și verificate, dar nu au cerut ca aceasta să fie garantată și să acționeze în mod constant exact așa cum pretinde O companie putea să îndeplinească în mod oficial standardele și, în același timp, să producă produse de proastă calitate - aceasta era o practică comună! Neajunsurile ISO au determinat Uniunea Europeană să solicite Organizației Internaționale de Standardizare să clarifice fundamentele procesului de înregistrare, invocând faptul că companiile sunt mai interesate să „trece testul” decât să-și pună energia în procesele de asigurare a calității Deficiențele fostelor standarde ISO au condus la acțiuni de colaborare într-un număr de industrii Astfel, în , trei mari producători de automobile (Ford, Chrysler și General Motors) și câțiva producători de camioane au dezvoltat QS- , o versiune extinsă și rafinată a ISO pentru furnizorii de automobile Scopul acestui program este de a dezvolta sisteme fundamentale de calitate care să permită îmbunătățirea continuă, cu accent pe eliminarea defectelor și reducerea abaterilor în lanțul de aprovizionare și reducerea deșeurilor QS- sa bazat pe punctele principale ale ISO și pe toate cerințele ISO Cu toate acestea, QS- a depășit standardele ISO pentru a include cerințe suplimentare, cum ar fi îmbunătățirea continuă, performanța și procesele de acceptare a produselor ISO : este un răspuns la nemulțumirea generală față de vechile standarde Noile standarde au o structură complet diferită, bazată pe opt principii - „regulile sau convingerile complete și fundamentale după care o organizație ar trebui să fie ghidată la nivel managerial și operațional”, reflectând principiile de bază ale calității totale, care au fost discutate în acest articol carte în cap Aceste opt principii (Tabelul ) au fost acceptate de marea majoritate a participanților la conferința desfășurată în , la care au participat de reprezentanți ai țărilor, delegându-și specialiștii la comitetul tehnic al Uniunii Vamale , căruia i-a fost încredințat datoria de a ajusta standardele ISO capitolul Tabelul Principiile managementului calității în ISO : Principiul D concentrarea asupra consumatorului Organizațiile depind de clienții lor și, prin urmare, trebuie să înțeleagă nevoile clienților actuali și viitori, să îndeplinească cerințele clienților și să se străduiască să depășească așteptările clienților Principiul conducere Liderii stabilesc unitatea scopului și dirijează activitățile întregii organizații Ei trebuie să creeze și să mențină un mediu intern în care angajații se pot angaja pe deplin în atingerea obiectivelor organizaționale Principiul : Recrutarea La baza activităților organizației se află oamenii care lucrează în ea la toate nivelurile, iar implicarea lor deplină este cea care duce la faptul că abilitățile tuturor angajaților beneficiază organizația Principiul : abordare prin proces Rezultatul dorit este atins mai eficient atunci când activitățile și resursele asociate acestora sunt gestionate ca procese Principiul : o abordare sistematică a managementului Identificarea proceselor interconectate, înțelegerea lor și gestionarea lor ca sistem crește productivitatea și eficiența și ajută organizația să-și atingă obiectivele Principiul : îmbunătățirea continuă Îmbunătățirea continuă și îmbunătățirea performanței generale a organizației ar trebui să fie scopul său constant Principiul : Luarea deciziilor bazate pe fapte Deciziile utile se iau pe baza analizei datelor și informațiilor Principiul : Relații reciproc avantajoase cu furnizorii O organizație și furnizorii săi sunt dependenți unul de celălalt și, prin urmare, relațiile reciproc avantajoase ajută ambele părți să creeze valoare Sursa: Termenii și definițiile acestora sunt preluate din principiile de management al calității ISO : și retipărite cu permisiunea Organizației Internaționale pentru Standardizare Acestea sunt disponibile de la orice membru ISO sau de pe site-ul web al Secretariatului Central ISO la următoarea adresă: http://www iso org Drepturi rezervate de ISO Bazat pe această filozofie de bază, ISO : revizuit este în mod inerent mult mai aproape de filozofia calității totale Să dăm un exemplu de astfel de convergență • Organizațiile au acum nevoie de un proces care să identifice nevoile și așteptările clienților, să le transpună în cerințe interne și să măsoare satisfacția sau nemulțumirea clienților Secțiunea Introducere în calitatea totală • Managerii ar trebui să comunice întregului personal importanța îndeplinirii cerințelor clienților și de reglementare, să integreze ISO în planurile de afaceri, să stabilească obiective măsurabile și să efectueze revizuiri ale managementului Managerii de vârf nu mai pot delega aceste programe angajaților care ocupă poziții inferioare în structura ierarhică a organizației • Organizațiile trebuie acum să vadă munca ca pe un proces și să gestioneze un sistem de procese interconectate Aceasta este destul de diferită de cerința „documentați ceea ce faceți” din versiunile anterioare • Acum este necesară analizarea nevoilor pentru a oferi informații despre gradul de satisfacție sau nemulțumire al clienților, produselor și proceselor bazate pe acestea, realizând un accent pe îmbunătățire • Eficacitatea instruirii trebuie evaluată, iar personalul trebuie să știe cât de importantă este munca lor pentru atingerea obiectivelor de calitate • În standardele anterioare, organizației i se cerea să întreprindă acțiuni corective și preventive, acum trebuie să planifice procesul de îmbunătățire Implementare și înregistrare Implementarea standardelor ISO este departe de a fi o sarcină ușoară Standardele ISO au fost concepute inițial ca fiind de natură consultativă și au fost destinate utilizării în situații contractuale bilaterale (de exemplu, între un client și un furnizor) și audituri interne Cu toate acestea, au evoluat rapid pentru a deveni criterii pentru companiile care doresc să-și „certifice” managementul calității sau să realizeze „înregistrarea” printr-un auditor terț – de obicei un laborator sau o altă agenție de acreditare (numită registrator) Acest proces a început în Marea Britanie În loc să verifice furnizorul în raport cu standardele fiecărui client, compania furnizoare certifică registratorul, după care acest certificat este recunoscut de toți clienții săi Procesul de înregistrare include următoarele etape: revizuirea documentului de către registrator, care examinează documentele sistemului calității sau manualul de asigurare a calității; evaluare preliminară, în cadrul căreia sunt identificate potențiale zone de inconsecvență în sistemul calității sau în documentație; evaluare în t I Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională sistemul calității și documentarea acestuia de către o echipă de doi sau trei auditori; observații și reaudituri periodice pentru verificarea conformității activităților companiei cu practicile și sistemele înregistrate În timpul evaluării, auditorii pot adresa o varietate de întrebări, cum ar fi următoarele (în termeni de responsabilitate managerială) Există o politică de calitate documentată? Sunt formulate obiective de management al calității? Politicile și obiectivele de calitate sunt comunicate la toate nivelurile organizației și în ce măsură sunt explicate? Sunt disponibile fișele postului pentru angajații care gestionează sau realizează calitatea muncii sub forma unor documente adecvate? Există descrieri ale caracteristicilor care afectează calitatea? A evidențiat și a împuternicit conducerea o persoană sau un grup să împiedice intrarea pe piață a produselor substandard, să identifice și să țină seama de problemele de calitate și să recomande soluții pentru a rezolva aceste probleme? Ce instrumente sunt folosite pentru a testa utilitatea unor astfel de soluții? Organizațiile trebuie să își reînnoiască certificarea la fiecare trei ani Fiecare întreprindere trebuie să primească înregistrarea separat, și nu ca parte a întregii companii Toate costurile de înregistrare sunt suportate de solicitant, iar procesul în sine poate fi destul de costisitor pentru el Auditurile de înregistrare pot costa oriunde de la USD la peste USD, în timp ce costurile interne pentru documentare și formarea personalului pot depăși USD La decembrie , peste de organizații din întreaga lume Beneficiile ISO : ISO oferă un set de baze bune pentru a vă ajuta să începeți implementarea unui sistem de calitate; acesta este un punct de plecare excelent pentru companiile care nu au propriile lor programe oficializate de asigurare a calității De fapt, aceste standarde oferă recomandări detaliate pentru controlul proceselor și produselor Prin urmare, pentru companiile aflate în stadiile incipiente ale dezvoltării unui program de calitate, aceste standarde ajută la stabilirea disciplinei adecvate de control înainte de a se putea angaja serios în îmbunătățirea continuă Solicitarea auditurilor periodice aduce beneficii și sistemului calității, făcându-l o parte integrantă a companiei în timp Secțiunea Introducere în calitatea totală Multe organizații diferite și-au dat seama de avantajele enorme ale utilizării ISO (vezi caseta „Unele abordări neobișnuite ale ISO ”) De exemplu, DuPont consideră că ISO a crescut rata de livrare la timp de la % la %, a redus durata totală a ciclului de la zile la , zile, a crescut randamentul pentru prima dată de la % la % și a redus numărul de proceduri pentru a treia testare Milpitas de la Sun Microsystems a fost certificat în ; managerii sunt încrezători că această procedură i-a ajutat să obțină o calitate mai bună și un serviciu îmbunătățit pentru clienți La doar un an de la implementarea standardelor ISO, compania canadiană Toronto Plastics, Ltd a redus rata de căsătorie de la la pe milion Delcor Homes, un constructor rezidențial din Michigan, primul constructor de case care a fost înregistrat, și-a scăzut rata de defecte corectabile de la , la , în doi ani, și-a îmbunătățit expertiza în domeniul construcțiilor și a urcat câteva zeci de poziții în clasament Prin urmare, utilizarea ISO ca bază pentru un sistem de calitate poate îmbunătăți productivitatea, reduce costurile și crește satisfacția clienților Câteva abordări neobișnuite ale ISO În , Industry Week a numit divizia de măsurare Rosemount a grupului Fisher-Rosemount al companiei Emerson Electric una dintre cele mai bune întreprinderi din America După ce a primit certificarea ISO în acel an, fiecare departament a început să aibă un audit intern cel puțin o dată pe an În cadrul auditului se verifică conformitatea activităților departamentului cu standardele specificate Abaterile identificate în timpul auditului sunt raportate angajaților șantierului unde sunt necesare acțiuni corective Fiecare acțiune corectivă este revizuită la aproximativ o lună după ce se raportează că a fost finalizată În aplicarea majorității sistemelor ISO , departamentul de calitate, de obicei, nu alocă în mod specific personal responsabil cu identificarea deficiențelor din sistem Dar dacă directorul departamentului Rosemount nu se grăbește să repare abaterea, numele său începe să fie tipărit cu litere roșii și clipește pe ecranul computerului, atrăgând atenția asupra lui Cu alte cuvinte, această persoană în acest caz nu este responsabilă pentru problema reală, ci pentru că a întârziat rezolvarea acesteia Poeto Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională toate abaterile sunt eliminate în timp util Pe măsură ce echipele de audit vizitează fiecare zonă a organizației, devin foarte bune în a înțelege care departamente îndeplinesc cel mai bine funcțiile de control legate de proces În general, majoritatea auditorilor încearcă să rămână neutri, iar sistemul Rosemount oferă feedback și informații complete În ședințele post-audit, sunt raportate mai întâi abaterile pozitive, astfel încât performanța oricărui departament poate fi evaluată pe baza celor mai bune practici pe care le aplică pentru anumite categorii de procese La alte categorii este nevoie de o oarecare îmbunătățire, iar apoi auditorii pot invita angajații departamentului auditat să viziteze alte departamente în care categoriile în care există decalaje dau rezultate mai bune Auditorii încearcă să ajute departamentele să învețe unul de la altul, mai degrabă decât să reinventeze singuri roata Care este rezultatul unei astfel de abordari? Auditorii externi au spus echipei de calitate că Rosemount a făcut progrese extraordinare în cei doi ani în care a folosit feedback pentru a aduce cele mai bune practici tuturor departamentelor Six Sigma Six Sigma poate fi descris cel mai bine ca un tip de îmbunătățire a afacerii al cărui scop principal este găsirea și eliminarea cauzelor defectelor și erorilor în procesele de producție și service, concentrându-se pe rezultate critice pentru clienți și pe indicatori financiari clari ai profitabilității organizației Six Sigma a câștigat multă credibilitate în ultimul deceniu, mai ales că mari companii precum Allied Signal (acum parte a Honeywell) și General Electric folosesc această abordare, dar de fapt nu este un concept atât de nou pe cât ar putea părea la început Ideea ei s-a născut din utilizarea tehnicilor de bază și avansate de îmbunătățire a calității și aplicarea instrumentelor de control de către echipe ai căror membri sunt instruiți și capabili să ofere informații pentru luarea deciziilor bazate pe fapte Originea termenului Six Sigma este în măsurători statistice, cu cel mult , erori sau respingeri la un milion de măsurători Acum Six Sigma este un fel de filozofie largă Secțiunea Introducere în calitatea totală sophia și abordarea îmbunătățirii Scopul final „dinamic” al tuturor organizațiilor care adoptă filozofia Six Sigma este de a aduce toate procesele critice, indiferent de zona lor funcțională, la un nivel de performanță Six Sigma Evoluția Six Sigma Motorola a fost pionier în utilizarea Six Sigma ca abordare pentru măsurarea calității bunurilor și serviciilor Se crede că conceptul a fost introdus la mijlocul anilor de regretatul inginer de fiabilitate Motorola Bill Smith, care l-a convins pe CEO-ul Motorola, Robert Galvin, de utilitatea sa Smith a observat că rata de respingere a sistemului a fost substanțial mai mare decât cea prevăzută pe baza ultimelor teste de produs și a identificat mai multe motive pentru aceasta, inclusiv o complexitate mai mare a sistemului, care duce la oportunități mai mari de respingere și defecte fundamentale în gândirea tradițională calitate Din aceasta el a concluzionat că este necesar un nivel mult mai ridicat de calitate intrinsecă și l-a convins pe Galvin de importanța acestei abordări După aceea, Motorola și-a stabilit următoarele obiective în : • până în să îmbunătăţească de ori calitatea bunurilor şi serviciilor, iar până în de cel puţin de ori; • până în atinge nivelul de Six Sigma; • Recunoscând urgența acestui lucru, construiți un angajament față de excelență în fiecare domeniu al afacerii corporației și creați o cultură de îmbunătățire continuă care asigură satisfacția generală a clienților Există un singur scop final: absența totală a căsătoriei în tot ceea ce facem Filosofia de bază a Six Sigma se bazează pe o serie de concepte cheie Fiți atenți la procesele cheie de afaceri și la cerințele clienților fără a pierde concentrarea generală clară asupra obiectivelor strategice Aduceți sponsorii corporativi să preia conducerea proiectelor: conduceți-i, sprijiniți activitățile echipei, ajutați la reducerea sau eliminarea rezistenței la schimbare și oferiți echipelor resursele de care au nevoie Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională Pariați pe valori precum restul pe milion (dpmo) care pot fi aplicate tuturor părților organizației: producție, inginerie, administrare, software și multe altele Asigurați-vă că valorile acceptabile sunt stabilite la începutul procesului și că acestea sunt concentrate pe rezultatele afacerii, stimulând și oferind responsabilitatea necesară Oferiți o pregătire extinsă a personalului, construiți o echipă de proiect pentru a îmbunătăți profitabilitatea, a reduce activitățile care nu adaugă valoare și a reduce durata generală a ciclului Instruiți sau invitați experți cu înaltă calificare în îmbunătățirea proceselor (așa-numitele „centri verzi”, „centri negre”) care pot aplica instrumente de îmbunătățire și pot conduce echipe În cursul perfecționării, stabilește obiective dinamice, adică complică-le constant Reperul recunoscut în implementarea programelor Six Sigma au fost activitățile General Electric Corporation (GE) Eforturile GE, în special sub conducerea fostului CEO Jack Welch, au adus acest concept în atenția mass-media și au făcut din Six Sigma o abordare de îmbunătățire a calității foarte populară Totul a început cu faptul că, la mijlocul anilor , calitatea a devenit o preocupare pentru angajații GE Jack Welch l-a invitat pe Larry Bossidy, pe atunci CEO al Allied Signal, care a obținut un succes fenomenal cu programul său Six Sigma, să vorbească la o ședință a consiliului de administrație corporativă despre program Acest discurs a atras multă atenție din partea managerilor GE Welch își amintește: „Mi-a plăcut foarte mult ideea Six Sigma și am lansat acest program în compania noastră”, numind-o cea mai ambițioasă sarcină pe care GE a întreprins-o vreodată Pentru a asigura succesul, GE și-a schimbat planul de compensare a stimulentelor astfel încât % din bonusurile managerilor să fie determinate de performanța financiară generală și % de realizările Six Sigma și a promis granturi pentru cumpărarea de opțiuni pe acțiuni celor care vor urma formarea Six Sigma În primul său an, compania a instruit de angajați la un cost de de milioane de dolari și a economisit de milioane de dolari din program Între și , numărul de proiecte Six Sigma a crescut de la la Secțiunea Introducere în calitatea totală GE a făcut profituri de de milioane de dolari în acel an din productivitate mai mare Până în , economiile lui Six Sigma au depășit investiția în program cu de milioane de dolari, iar anul următor au fost de , miliarde de dolari Sunt multe de spus despre GE și succesul său chiar și în primele etape ale programului Six Sigma De exemplu, GE Capital a primit de apeluri în fiecare an de la clienții care căutau un credit ipotecar, dintre care % au rămas fără răspuns pentru că angajații erau ocupați cu alți clienți la momentul apelului sau erau indisponibili din cauza rezolvării problemelor, apoi a altor sarcini Echipa Six Sigma a analizat performanța unei sucursale care a avut o rată de răspuns la apel aproape perfectă și a aplicat cele mai bune practici celorlalte de sucursale, rezultând o creștere de , % a angajării clienților cu angajații din prima încercare Echipa de la GE Plastics a îmbunătățit calitatea produselor CD-ROM de la , sigma la , sigma, captând o parte semnificativă a comenzilor pentru aceste produse de la Sony GE creditează Six Sigma pentru creșterea duratei de viață a tuburilor cu raze X din scanerul său CT cu un factor de , rezultând o creștere cu % a randamentului investiției în afacerea sa cu diamante industriale, o scădere cu % a timpului total pentru repararea căii ferate mașini în atelierele sale specializate și a generat economii de de milioane de dolari la o companie de mase plastice Una dintre principalele lecții învățate de GE a fost că Six Sigma ajută mai mult decât doar inginerii În acest sens, Welch a remarcat următoarele • Managerii de fabrică pot folosi Six Sigma pentru a reduce deșeurile, pentru a crește consistența produsului, pentru a rezolva problemele cu echipamentele și pentru a crește capacitatea • Managerii de resurse umane folosesc această abordare pentru a reduce timpul total de angajare a angajaților • Managerii regionali de vânzări pot folosi Six Sigma pentru a îmbunătăți fiabilitatea prognozelor, a îmbunătăți strategiile de stabilire a prețurilor sau pentru a modifica prețurile • Instalatorii, mecanicii auto și grădinarii pot folosi, de asemenea, această metodă pentru a înțelege mai bine nevoile clienților lor și pentru a-și ajusta serviciile pentru a satisface mai bine nevoile clienților Acum, la mulți ani de la introducerea sa, Six Sigma a devenit o parte esențială a culturii generale a GE Pe măsură ce GE continuă să achiziționeze noi companii, implementează Six Sigma în Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională o mare varietate de culturi de afaceri, creând o abordare integrată comună Desigur, această sarcină continuă să fie foarte mare și complexă și, prin urmare, nu a fost încă rezolvată pe deplin Six Sigma a devenit o prioritate în achiziții și este utilizat la începutul procesului de achiziție Multe alte organizații, cum ar fi Texas Instruments, Allied Signal (acum parte a Honeywell), Boeing, M, Note Depot, Caterpillar, IBM, Xerox, Citibank, Raytheon și US Air Force Combat Command, și-au dezvoltat propriile abordări de îmbunătățire a calității bazat pe concepte de Six Sigma și, de asemenea, raportează rezultate semnificative în acest domeniu Din până în primul trimestru al anului , un raport Allied Signal a constatat că Six Sigma a dus la economii de costuri de peste de milioane de dolari Grupurile de la Citibank au redus cererile interne cu %, timpul de procesare a împrumuturilor cu % și timpul total al ciclului de procesare cererile este de la la zile Six Sigma ca model de calitate Six Sigma oferă baza pentru implementarea unui sistem de calitate totală (vezi caseta despre Samsung) În multe feluri, Six Sigma este o implementare a multor concepte fundamentale legate de TQM, în special integrarea elementelor umane și de proces în îmbunătățire Aspectele umane includ înțelegerea urgenței acțiunii, concentrarea pe rezultate și clienți, procesele echipei, schimbarea culturii Elementele procesului includ utilizarea tehnicilor de control al procesului, analiza varianței, utilizarea metodelor statistice, o abordare puternică de rezolvare a problemelor și managementul bazat pe fapte Cu toate acestea, Six Sigma nu este doar o nouă combinație de abordări vechi ale calității și concepte tradiționale de calitate generală Are mai multe caracteristici care îl deosebesc de toate celelalte • Calitatea generală se bazează în principal pe împuternicirea angajaților și crearea de echipe; Six Sigma este responsabilitatea liderilor programelor specifice de afaceri • Activitățile desfășurate în cadrul calității generale sunt implementate în principal în legătură cu o funcție, proces sau loc de muncă individual; Proiectele Six Sigma sunt cu adevărat transversale Secțiunea Introducere în calitatea totală • Instruirea de calitate totală este în general limitată la instrumente și concepte simple de îmbunătățire; Six Sigma se concentrează pe un set atent selectat și aplicat riguros de metode statistice și o metodologie structurată de rezolvare a problemelor (definiți, măsurați, analizați, extrinsec, controlați, DMAIC): definiți, măsurați, analizați, îmbunătățiți și controlați, a cărui esență este discutat în detaliu în Cap • În ceea ce privește calitatea generală, accentul este pus pe îmbunătățire, dar aceasta provine relativ puțin din performanța financiară; Six Sigma necesită testarea modului în care programul are un impact asupra rentabilității investiției și se concentrează pe performanța financiară finală a organizației În plus, Six Sigma a sporit importanța instrumentelor statistice și a gândirii statistice în îmbunătățirea calității Atunci când utilizați Six Sigma, se acordă o atenție sporită rezultatelor numerice, unei abordări statistice riguroase pentru rezolvarea problemelor, finalizarea rapidă a proiectelor și infrastructurii organizaționale, ceea ce permite ca această metodologie puternică să fie utilizată în mod activ pentru îmbunătățirea afacerii Six Sigma în organizațiile de servicii Deoarece Six Sigma a fost dezvoltat în sectorul de producție și este cel mai cunoscut în companii precum Motorola și GE, mulți oameni din sectorul serviciilor cred că Six Sigma nu este aplicabil organizațiilor lor Cu toate acestea, astfel de afirmații sunt complet eronate și nu corespund cu adevărata stare a lucrurilor Toate proiectele Six Sigma au trei caracteristici cheie: ) problema de rezolvat; ) procesul în care a apărut problema; ) unul sau mai mulți indicatori care cuantifică decalajul care trebuie eliminat și care pot fi utilizați pentru a urmări progresul Toate procesele de afaceri au aceste caracteristici și, prin urmare, Six Sigma poate fi aplicat cu ușurință într-o gamă largă de zone tranzacționale, administrative și de servicii Practic, toată lumea recunoaște că cel puțin jumătate din economiile totale pe care le poate realiza o organizație se află în afara producției În sectorul serviciilor, Six Sigma începe să fie denumită Six Sigma tranzacțional Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională Deși Six Sigma a fost aplicat cu succes în zonele de servicii în mod egal, serviciile au o serie de caracteristici unice în comparație cu procesele de producție În primul rând, cultura generală de aici nu este de obicei atât de „științifică”, iar angajații serviciilor de obicei nu se gândesc la procese, măsurători sau date Procesele sunt adesea invizibile, complexe, vag articulate și nu sunt complet documentate În plus, munca prestată în prestarea serviciilor necesită de obicei o intervenție umană semnificativă, cum ar fi interacțiunea prelungită cu clientul, negocierea sau aprobarea deciziilor sau un raport scris Astfel de diferențe fac dificilă identificarea oportunităților și identificarea proiectelor În cele din urmă, chiar și activități similare legate de servicii sunt adesea efectuate în moduri foarte diferite Dacă aveți trei persoane care fac aceeași treabă în trei locuri diferite, este puțin probabil să o facă exact în același mod Integrarea Six Sigma la Samsung Samsung Electronics Co (SEC), cu sediul în Seul, Coreea de Sud, a fost fondată în și a vândut primul său produs, un televizor, în Astăzi, Samsung este bine cunoscut pentru realizările sale într-o serie de domenii, inclusiv electrocasnice, dispozitive mobile, rețele de birou și componente de bază În timp ce Samsung a folosit o gamă largă de instrumente și abordări de calitate încă de la început pentru a-și îmbunătăți abordările și pentru a crește competitivitatea SEC pe piețele globale, în primul rând prin optimizarea lanțului de aprovizionare și făcând operațiunile sale cât mai eficiente și la timp posibil, setul său de instrumente Six Sigma a fost adăugat Ca fundație pentru implementarea Six Sigma, SEC a început cu scopul de a-și dezvolta resursele interne, în primul rând angajații, și de a pune inovația pe primul loc în dezvoltarea și designul produselor, în producție și marketing și în dezvoltarea profesională a angajaților Procesul de implementare Six Sigma a început la companie la sfârșitul anului și începutul anului , cu pregătirea managerilor de proiect, avocaților și altor persoane responsabile de planificarea și implementarea abordării În decurs de trei ani, aproximativ o treime din cei de angajați ai companiei au urmat cursuri oficiale de formare În , procesele de îmbunătățire în cadrul programului celor șase Secțiunea Introducere în calitatea totală sigma, iar apoi compania a extins domeniul de aplicare al acestei abordări și a început să o folosească în proiectarea de noi produse De atunci, Six Sigma a fost aplicat afacerilor și proceselor back-end în care nevoile clienților sunt considerate a fi cele mai importante, precum și în interacțiunile cu clienții Aceste procese includ activități tranzacționale, cum ar fi completarea facturilor, dezvoltarea procedurilor pentru a reduce durata generală a ciclurilor și îmbunătățirea proceselor din departamentele de resurse umane, contabilitate, planificare de afaceri, vânzări, centre de apeluri și servicii pentru clienți Ca parte a programului Six Sigma, toate procesele de afaceri pot fi îmbunătățite În și SEC a finalizat de proiecte Six Sigma, reducând respingurile cu o medie de % Acum, aici, nicio idee legată de îmbunătățirea calității și a productivității nu este completă fără Six Sigma Deoarece procesele de servicii sunt efectuate în mare parte de oameni, măsurătorile aici sunt adesea fie deloc efectuate, fie prost gândite, deoarece mulți cred că căsătoria nu poate fi măsurată aici Prin urmare, înainte de a colecta datele necesare, este necesar să se dezvolte sisteme de măsurare Aplicarea Six Sigma în industria serviciilor necesită examinarea a patru dimensiuni cheie legate de măsurile de performanță Precizie Este determinată de indicatorii financiari corecti, de caracterul complet al informațiilor și de absența erorilor în date Timpul ciclului Afișează cât timp durează pentru a finaliza o acțiune sau o tranzacție, cum ar fi plata unei facturi Costuri Costuri interne pentru activitățile asociate procesului (în multe cazuri, costurile sunt determinate în principal de precizia și/sau timpul ciclului în timpul procesului: cu cât procesul durează mai mult și cu cât trebuie eliminate mai multe erori, cu atât costurile sunt mai mari) Gradul de satisfacție a consumatorului Această componentă este principala în determinarea succesului Din fericire, există asemănări importante în procesele de producție și non-producție În primul rând, ambele tipuri de procese au „fabrici ascunse”, care sunt locuri capitolul / unde „produsele” respinse sunt trimise pentru modificarea sau eliminarea lor spre deșeuri (reprelucrare, corectare sau respingere completă, vorbind în termeni de procese neproductive) Găsiți fabrica ascunsă și veți găsi oportunități de a îmbunătăți procesul Reconcilieri manuale în departamentul de contabilitate, revizuirea estimărilor de mai multe ori înainte ca managementul să le accepte, apeluri repetate către clienți pentru că toate informațiile de care aveau nevoie clienții nu au fost disponibile prima dată, toate acestea sunt exemple de fabrici ascunse Să aruncăm o privire la modul în care o companie de curățenie poate folosi metodologia DMAIC în practică În faza de definire (D), sarcina cheie este să ne dăm seama ce este căsătoria Mai întâi, puteți desena o diagramă a procesului de curățare, indicând în mod specific ce activități sunt efectuate Lăsarea picăturilor pe ferestre poate fi un exemplu de căsătorie, deoarece acest lucru va provoca nemulțumire pentru client și, prin urmare, acest articol este clasificat ca CTQ (critic pentru calitate) În faza de „măsură” (M), compania dorește nu doar să colecteze date despre frecvența defectelor, ci și să obțină informații despre ce produse și instrumente folosesc angajații Pasul „analiza” (A) poate implica evaluarea diferitelor locuri de muncă pentru a afla de ce unele curăță mai bine decât altele Baza fazei de „îmbunătățire” (I) poate fi dezvoltarea unei proceduri standard de operare În sfârșit, în faza de „control” (C), lucrătorii pot fi instruiți în metodele corecte și măsurarea rezultatelor obținute în timp în cursul îmbunătățirii La CNH Capital, instrumentele Six Sigma au fost folosite pentru a reduce timpii de ciclu în gestionarea activelor site-ului web în timpul plasării comenzilor și pentru activități de marketing repetate Timpul ciclului a fost redus cu % de la de zile la zile, rezultând economii semnificative de costuri Alt exemplu O companie de management al facilităților a avut un număr mare de restanțe, măsurat prin numărul de zile de la livrarea serviciilor până la primirea unei facturi Inițial, aceștia au încercat să remedieze situația prin scăderea termenului de scadență cerut în ciclul de facturare, dar acest lucru a provocat nemulțumiri clienților, deoarece li s-a cerut să plătească mai urgent Folosind metoda Six Sigma, compania a stabilit că o proporție semnificativă a clienților cu întârzieri mari la plată au primit facturi incorecte După clarificarea sursei erorilor și modificarea procesului, procesarea facturilor s-a îmbunătățit și numărul de zile în care o plată este întârziată Secțiunea Introducere în calitatea totală la naiba, s-a redus De exemplu, la DuPont, Six Sigma a fost folosit pentru a reduce timpul de procesare pentru cererea unui angajat pentru asistență financiară pe termen lung după un accident profesional sau un handicap Iată mai multe exemple de aplicații Six Sigma în serviciile financiare • Reducerea numărului mediu de zile în care conturile de încasat nu sunt plătite și reducerea abaterii acestui număr de la medie • Accelerarea completării documentelor contabile • Îmbunătățirea acurateței și vitezei procesului de audit • Reducerea fluctuațiilor fluxului de numerar • Acuratețe îmbunătățită a înregistrărilor de jurnal (majoritatea companiilor au o rată de eroare de - % în acest caz) • Acuratețe îmbunătățită și timpii de ciclu redusi pentru raportarea financiară standard Există și alte exemple de Six Sigma în organizațiile de servicii, inclusiv o mare companie de asigurări care a reușit să reducă ratele de rebut cu peste %, să îmbunătățească dramatic satisfacția clienților și să economisească peste USD în primele cinci luni ale unui proiect; la o companie de servicii financiare care și-a reconfigurat site-ul web pentru a acoperi mai bine întrebările frecvente, a redus costurile și a îmbunătățit serviciile pentru clienți, facilitând accesul clienților la informațiile contului prin intermediul site-ului web; într-o companie de administrare a clădirilor care a constatat că un procent mare dintre clienții săi care au întârziat pe termen lung la plata facturilor au primit multe facturi incorecte de la aceasta; după eliminarea acestor erori, întârzierile au fost reduse Comparație între modelele Baldrige Award, ISO și Six Sigma În acest capitol, am explorat cele trei modele principale utilizate în sistemele de management al calității: Premiul Baldridge pentru Excelență în Performanță, cerințele ISO și elementele fundamentale ale Six Sigma Deși fiecare dintre aceste modele este axat pe proces, bazat pe date și în primul rând destinat managerilor, fiecare are propriile sale puncte forte și ajută organizațiile în felul său să îmbunătățească performanța și satisfacția clienților De exemplu, pre capitolul Misiunea lui Baldrige se concentrează pe înaltă performanță în întreaga organizație în raport cu modelul general de management, identificarea și urmărirea celor mai importante rezultate organizaționale; ISO se concentrează pe conformitatea produselor și serviciilor pentru a asigura condiții de concurență echitabile pe piață și modul în care problemele și deficiențele sistemului de calitate ale produselor și serviciilor sunt abordate într-o manieră țintită; iar în Six Sigma, accentul se pune pe măsurarea calității produselor, ghidarea proceselor de îmbunătățire și economisirea costurilor la nivelul întregii companii Deși versiunea revizuită a ISO din a inclus multe dintre principiile de bază pe care se bazează criteriile de atribuire Baldridge, acestea nu reprezintă încă un model de performanță de afaceri cuprinzător Cu toate acestea, acesta este un început excelent pe drumul care duce la calitate înaltă ISO oferă un set de baze bune de la care să începem implementarea unui sistem de calitate Aceasta este o rampă de lansare excelentă pentru companiile care nu au încă programe oficializate de asigurare a calității De fapt, este un ghid mai detaliat pentru controlul procesului și al produsului decât Premiul Baldridge; oferă o abordare sistematică a multor dintre cerințele criteriilor de atribuire Baldrige, în special în categoria managementului proceselor Prin urmare, pentru companiile aflate în stadiile incipiente ale dezvoltării unui program de calitate, aceste standarde ajută la atingerea rigoarei necesare a controlului care trebuie atinsă înainte de a se putea angaja serios în îmbunătățirea continuă Cerința auditurilor periodice întărește poziția sistemului calității în companie, astfel încât în final să devină parte integrantă a acestuia Implementarea Six Sigma respectă parțial multe elemente ale ISO , inclusiv sistemul de management al calității, managementul resurselor, implementarea și măsurarea produsului, analiza și îmbunătățirea, dacă vorbim de standarde individuale De exemplu, Six Sigma ajută la demonstrarea modului în care managementul unei companii își îndeplinește angajamentele, cum ar fi revizuirea periodică a planurilor și proiectelor Six Sigma, desemnarea managerilor de top să conducă proiecte, furnizarea de resurse pentru instruirea personalului și comunicarea progresului și realizărilor proiectului tuturor părților interesate Acest lucru ridică întrebarea serioasă dacă o organizație care utilizează criteriile pentru Premiul Baldridge va avea performanțe mai bune dacă adoptă și o abordare Six Sigma și invers Secțiunea Introducere în calitatea totală gură Dacă cineva vede Six Sigma ca doar o mică parte din categoria „controlul procesului”, s-ar putea considera că impactul unei astfel de suprapuneri ar fi neglijabil Cu toate acestea, să analizăm rolul Six Sigma în fiecare dintre cele șapte categorii ale Premiului Baldrige Six Sigma dă putere liderilor, ajutându-i să se concentreze asupra factorilor critici care fac o afacere de succes și să selecteze cele mai potrivite strategii și planuri de acțiune Prin urmare, Six Sigma poate îmbunătăți conducerea și planificarea strategică Principalul obiectiv al Premiului Baldridge este înțelegerea cerințelor consumatorilor și a relației acestora cu procesele și sistemele de livrare Unul dintre cele mai importante concepte Six Sigma pe care organizațiile le folosesc pentru a înțelege mai bine cerințele clienților este concentrarea sporită pe calitate în lumina cerințelor clienților, care este o componentă cheie a categoriei „accent pe client” Metodologia Six Sigma este definită în mare măsură de metodologia de management bazată pe dovezi O astfel de fundație poate îmbunătăți capacitatea unei organizații de a îndeplini cerințele categoriei de măsurare, analiză și management al cunoștințelor Foarte important este și rolul managerilor de proiect care au cunoștințele tehnice și aplicative necesare Six Sigma poate îmbunătăți sistemul de muncă, formarea și mediul de lucru, care sunt componente esențiale ale categoriei „Focalizarea resurselor umane” a premiului Baldrige În metodologia Six Sigma, controlul proceselor nu este un secundar, ci unul dintre obiectivele organizaționale principale Există o legătură directă aici, deoarece metodologia DMAIC este de fapt o abordare structurată a categoriei „controlul procesului” În cele din urmă, concentrarea Six Sigma pe rezultatele afacerii încurajează organizațiile să măsoare cele mai relevante valori Întrebări pentru revizuire și discuție Într-un mod generalizat, descrieți esența Premiului Baldridge Care sunt premisele sale filozofice? Discutați aspectele cheie pe care se concentrează fiecare dintre cele șapte categorii ale criteriului „performanță excelentă” LA/ capitolul Cum se potrivesc criteriile pentru Premiul Baldrige cu cele principii Deming? Explicați diferențele dintre Premiul Baldrige și premiile de excelență acordate în Europa, Canada și Australia? Pregătiți o listă de acțiuni specifice pe care o companie solicitantă a Premiului Baldridge le poate întreprinde în procesul de revizuire a performanței sale în fiecare dintre cele șapte categorii Cât de dificil crezi că este pentru o companie să obțină un scor mare la toate categoriile? Creați o diagramă matrice în care fiecare rând să prezinte o categorie din criteriile Baldridge Award, iar patru coloane reprezintă nivelul de maturitate al organizației în ceea ce privește calitatea următoarelor componente: • practici tradiţionale de management; • creșterea gradului de conștientizare a importanței calității; • dezvoltarea unui sistem de management al calității fiabil; • aplicarea tehnicilor de management de clasă mondială În fiecare celulă a matricei, enumerați două până la cinci caracteristici pe care v-ați aștepta să le găsiți în companie pentru fiecare dintre cele patru elemente enumerate mai sus pentru categoria acoperită de criteriu Cum poate fi folosită această matrice ca instrument de autoevaluare și selectare a domeniilor de îmbunătățire? Discutați posibilitățile de utilizare a criteriilor Baldrige Award pentru comerțul electronic Care sunt provocările speciale cu care se confruntă companiile de comerț electronic atunci când analizează în funcție de fiecare categorie de criterii enumerate mai sus? Discutați despre beneficiile și provocările asociate standardelor ISO Pot aceste standarde să permită unei organizații să atingă valori de calitate de clasă mondială? Comparați elementele standardelor ISO : cu criteriile pentru Premiul Baldridge Cum se aseamana? In ce fel sunt ei diferiti? Găsiți un site web cu informații detaliate despre cerințele de conformitate cu ISO : Deși la prima vedere limbajul standardelor este destinat producției, încercați să reformulați unele dintre cerințe, astfel încât acestea să poată sta la baza dezvoltării standardelor pentru un sistem școlar public tipic Descrieți evoluția Six Sigma Ce impact a avut această abordare asupra General Electric? Care sunt diferențele în aplicarea Six Sigma la organizațiile de servicii? Care sunt asemănările și diferențele dintre standardele Six Sigma, ISO și Baldridge Award? Secțiunea Introducere în calitatea totală Ce schimbări de mentalitate ar putea fi necesare pentru a implementa un proces Six Sigma într-un spital, agenție guvernamentală sau organizație non-profit? Cât de ușoară este o astfel de implementare? Cum ar putea fi utilizate principiile Six Sigma pentru a îmbunătăți calitatea proceselor într-o școală sau universitate? Care sunt elementele filozofiei Six Sigma care sunt susceptibile de a fi greu de susținut în mediul educațional? De ce? Găsiți o companie care a pus în practică filosofia Six Sigma Ce schimbări trebuia să facă pentru a utiliza Six Sigma? Cazurile SCC Modern Steel Technology, Inc Modem Steel Technology Inc (MST) este un furnizor de componente din oțel călit și piese de schimb la comandă pentru industriile grele din întreaga lume Oțelăriile și companiile miniere reprezintă % din vânzările sale, restul de % provenind din industria aluminiului, hârtiei, chimiei și cimentului Principalele grupe de produse sunt transmisii, ambreiaje, roți și role MST operează trei unități, două în Pennsylvania și una în Canada În total, la întreprinderile sale lucrează de persoane Declarația de misiune a MST este: „Să servim clienții noștri prin fabricarea și livrarea de produse de calitate și valoare excelentă; ne menținem angajamentul de îmbunătățire continuă și de a oferi valoare pe termen lung acționarilor noștri ” În fiecare an, președintele și echipa sa se întâlnesc în ședințe în afara sediului pentru a dezvolta și a perfecționa planul pentru anul următor, pentru a discuta obiectivele, strategiile și obiectivele și pentru a lua decizii privind capacitatea, personalul și calitatea Acest plan este apoi transmis managerilor de mijloc pentru revizuire și sugestii Managerii revizuiesc planul anual și își stabilesc propriile ținte lunare pentru vânzări, producție, stocuri, datorii, cheltuieli și venituri Toți angajații au acces la aceste planuri La fiecare trei luni, managerii analizează performanța actuală a planului în departamentul lor și prezintă rezultatele revizuirii președintelui Dacă indicatorii planificați nu sunt atinși, propunerile sunt discutate Capitolul Criterii de referință pentru calitatea organizațională zheniya pentru a îmbunătăți munca și a corecta acțiunile pentru a elimina restanța MST este conștientă de responsabilitatea sa socială Cele mai multe dintre aceste probleme sunt tratate de personalul de la sediul central din Pennsylvania CEO-ul companiei este membru al Consiliului United Ways, al Consiliului Artelor Frumoase și al altor programe comunitare locale În fiecare an, angajații MST sunt încurajați să participe la activitățile acestor organisme MST funcționează în conformitate cu reglementările Agenției pentru Protecția Mediului (EPA) și cu prevederile Legii privind securitatea și sănătatea în muncă (OSHA) Compania efectuează în mod regulat examinări cu raze X ale angajaților; pentru ei sunt organizate seminarii de sănătate Managementul MST înțelege esența cerințelor clienților săi Într-o industrie extrem de competitivă, nerespectarea nevoilor clienților duce de obicei la pierderea clienților De exemplu, clienții din Comunitatea Europeană necesită certificare ISO , pe care MST a putut să o obțină în iunie Satisfacția clienților depinde în mare măsură de performanța livrării la timp și de calitatea produsului În fiecare an, managerii de producție comercială își vizitează toți clienții și analizează performanța produselor lor Adesea, în timpul acestor întâlniri și discuții, sunt identificate nevoi latente ale clienților, după care MST încearcă să găsească modalități de a le satisface MST folosește un sistem de informații mainframe pentru a urmări cotele, comenzile, inventarul, programările și achizițiile Calculatoarele personale în rețea permit diferitelor departamente să primească și să evalueze aceleași informații Departamentele au acces doar la bazele de date pe care le folosesc De exemplu, departamentul de calitate controlează timpul de livrare, timpul ciclului și costurile Au fost aduse mai multe îmbunătățiri acestui sistem de-a lungul anilor De exemplu, metodologiile anterioare pentru tratarea termică a rolelor au fost duplicate în documentele contabile atât ale departamentului metalurgic, cât și ale departamentului de tratare termică Acest lucru a dus la erori dacă datele erau specificate în documentele unui singur departament Acum aceste date sunt stocate într-o bază de date comună accesibilă angajaților ambelor divizii MST își compară performanța cu concurenții examinând parametrii rolelor produse de alte fabrici de oțel În plus, compania folosește rezultatele analizelor anuale ale sectorului rulmenților publicate de asociație Secțiunea Introducere în calitatea totală producătorilor, permițându-i să-și compare drive-urile cu alte produse pe baza performanței și a costurilor de producție Compania folosește și indicatori bazați pe costurile calității pentru a măsura performanța Se aplică și alte valori, cum ar fi costurile de reparație sau cât de des trebuie înlocuit un produs după ce un produs se defectează (aceste valori sunt clasificate ca externe) și costurile de reprelucrare și deșeuri (interne) Fiecare defect constatat in firma este inregistrat si costurile asociate acestuia sunt suportate de departamentul in care a aparut acest defect Toate aparițiile defectelor sunt analizate pentru a determina posibile acțiuni corective Performanța curentă este luată în considerare în evaluările anuale ale personalului Angajatul și supervizorul său imediat discută împreună evaluarea și punctele acordate angajatului Cuantumul remunerației se stabilește în funcție de evaluare Discuțiile arată și punctele slabe pe care le poate avea muncitorul Pentru a elimina punctele slabe, i se poate cere să urmeze un antrenament suplimentar Promovarea este de obicei asociată cu apariția posturilor vacante Prin urmare, fluctuația personalului cu salariu fix este relativ mare În MST, angajații companiei dețin acțiunile acesteia În , ultima acțiune a companiei a fost distribuită și, prin urmare, noii angajați participă doar la planul de pensii, dar nu pot deveni co-proprietari ai companiei Cerințele clienților sunt transformate în desene pregătite de departamentul de inginerie Acestea indică dimensiunile produsului, cerințele de rezistență și alte informații necesare pentru producerea acestuia Metodele de măsurare a calității în timpul inspecției depind de produs și, prin urmare, pot fi diferite Caracteristicile cheie ale produsului, cum ar fi dimensiunea sau rezistența elementelor de transmisie, sunt verificate pentru toleranțe Personalul de testare a primit instruirea și certificările necesare pentru a le permite să utilizeze cu competență tehnicile de testare Dacă orice dimensiune este în afara toleranței, inspectorul ar trebui să cheme un tehnician, iar tehnicianul va decide dacă este necesară o corecție imediată Managerul de departament decide asupra acțiunilor preventive pentru a preveni reapariția abaterii nedorite MST menține un parteneriat informal cu un furnizor necompletat, cu care se întâlnește periodic pentru a discuta cerințele În prezent, rata de livrare la timp a companiei este de peste % pentru toate grupele, cu excepția rulmenților, unde nivelul este de doar % Datele de livrare a manopera rulmentului capitolul dar pentru a determina, deoarece gama acestor produse este în continuă schimbare, se schimbă și timpii de ciclu În plus, echipamentele folosite pentru producerea acestora sunt necesare și pentru alte tipuri de produse, motiv pentru care planificatorii de capacitate se confruntă cu mari dificultăți Exercițiu Folosind criteriile Baldridge Award, identificați toate punctele forte cheie pe care le are MST în practică și orice puncte slabe sau lacune pe care compania le are Cât de bine îndeplinește compania cele trei principii cheie ale calității generale? TecSmart Electronics TecSmart Electronics proiectează, produce și repara produse electronice de alimentare pentru o mare varietate de producători de calculatoare de bază, echipamente medicale și de birou Obiectivul principal al companiei poate fi rezumat în trei cuvinte simple: calitate, serviciu, valoare Echipa de top management și-a început călătoria către excelență la mijlocul anilor cu o listă a celor principii ale lui Deming Ei au creat un comitet de conducere Deming căruia i-au fost atribuite responsabilități de management și conducere a proceselor pentru fiecare dintre cele principii și au instruit aproape toți angajații trimițându-i la seminariile Deming Deși filosofia lui Deming a devenit un fel de lift, pe Pe măsură ce compania a intrat în secolul , actualul CEO a decis să se concentreze pe criteriile pentru Premiul Baldrige și a început un proces de autoevaluare bazat pe criterii pentru a identifica oportunități suplimentare de îmbunătățire Ca prim pas, pregătitor, echipa executivă a organizat o retragere pentru a reflecta asupra practicilor de management și pentru a întocmi o listă inițială a punctelor forte ale acestora, care este rezumată mai jos • Liderii seniori stabilesc obiectivele companiei și ghidează echipele interfuncționale în analiza situației, dezvoltarea planurilor individuale și prezentarea acestora angajaților Fiecare manager de departament stabilește, de asemenea, subobiective pentru a ajuta la atingerea obiectivelor corporative și Secțiunea Introducere în calitatea totală ca toți angajații să fie incluși în echipele care lucrează pentru atingerea acestor obiective • Managerii seniori participă la întâlniri de informare trimestriale cu toți angajații, unde participanții discută subiecte la nivel de companie și primesc răspunsuri la întrebările lor În fiecare lună, toți angajații primesc informații financiare complete de la managerii lor • Liderii seniori predau cursuri la Universitatea TecSmait unde predau cursuri despre managementul schimbării, serviciul pentru clienți, calitate și leadership; întâlniți cu clienții, furnizorii și partenerii de benchmarking; să participe activ la viața profesională și socială a organizației • Compania colectează date curente pentru fiecare divizie și evaluează cerințele sale de informații în cadrul reuniunilor lunare ale managementului superior și reuniunilor interfuncționale ale echipelor forțelor speciale • Universitatea TecSmart a formulat obiective Six Sigma pentru majoritatea proceselor sale și a transformat măsurătorile de proces din toate liniile de produse pentru a exprima defectele în fracțiuni de milion posibil • Toți angajații sunt pregătiți pentru procesul de depanare în cinci pași: identificați problema, colectați date, analizați cauzele problemei, dezvoltați o soluție și implementați modificările necesare • Intrările necesare pentru procesul de planificare strategică includ: feedback-ul clienților, cercetări de piață și informații de evaluare comparativă de la clienți, furnizori, concurenți și lideri din industrie Rezultatele revizuirii echipei sunt evaluate în cadrul întâlnirilor de planificare în afara amplasamentului, la care toți managerii participanți sunt invitați, după care sunt elaborate documente de planificare strategică pe termen lung Se discută cu restul personalului, precum și cu principalii furnizori, în ceea ce privește fezabilitatea lor După ce au convenit asupra acestor documente, echipele din departamentele individuale dezvoltă planuri detaliate de acțiune, în care își stabilesc obiective măsurabile CEO-ul monitorizează lunar progresul față de aceste planuri • TecSmart utilizează peste o duzină de procese diferite pentru a colecta și valida informațiile despre clienți prin consolidare și referințe încrucișate • Toți angajații primesc instruire în relația cu clienții Personalul serviciului clienți capitolul / lei ajută la formularea standardelor de servicii, care sunt apoi monitorizate periodic • VP-ul Vânzări examinează toate reclamațiile consumatorilor și le rezolvă în termen de două zile El este responsabil să se asigure că orice proces care dă naștere unei plângeri este îmbunătățit • Reprezentanții de vânzări furnizează date despre satisfacția clienților După comunicarea telefonică cu șefii clienților și clienții în vizită în teren, se înregistrează toate mesajele acestora despre rezultatele comunicării; datele sunt preluate și din sondaje privind satisfacția clienților În timpul planificării strategice, echipa executivă analizează și compară toate datele colectate • TecSmart creează grupuri de lucru autogestionate în care angajații iau majoritatea deciziilor de zi cu zi, iar managerii se concentrează în primul rând pe mentorat și îmbunătățirea proceselor Freelancerii pot schimba procesele în consultare cu o singură altă persoană, iar reprezentanții de vânzări se pot oferi voluntari pentru a merge la orice client pe care îl consideră necesar pentru a-i servi • În medie, un angajat urmează un curs intern de formare în calitate și servicii de de ore; Instruirea de calitate este obligatorie pentru toți reprezentanții de vânzări, inginerii, funcționarii și managerii • În fiecare an, performanța angajaților este evaluată în funcție de cât de eficient compania a implementat cele principii Deming Fiecare angajat primește un scor de la la Echipele interfuncționale gestionează dezvoltarea produsului, care include patru recenzii intermediare, care sunt efectuate de managerii de nivel executiv La sfârșitul fiecărei etape a procesului de dezvoltare, au loc întâlniri cu clienții pentru a identifica și rafina solicitările și cerințele clienților și pentru a urmări progresul • Echipele de introducere a noilor produse lucrează cu inginerii de proiectare și clienții pentru a se asigura că cerințele de proiectare sunt îndeplinite pe deplin în timpul producției și testării Toate procesele sunt documentate în formulare predeterminate completate pe baza rezultatelor proceselor de control statistic Acest lucru ajută la urmărirea abaterilor și oferă o bază pentru acțiuni corective Pentru optimizarea proceselor sunt folosite și metode statistice Secțiunea Introducere în calitatea totală • Calitatea este evaluată prin audituri interne, feedback-ul angajaților și feedback-ul clienților • Furnizorii sunt deja implicați în etapele incipiente ale programului de dezvoltare a produsului În această perioadă se stabilesc și cerințe de calitate pentru furnizori Materialele de la furnizori certificați nu sunt supuse controalelor de intrare Probleme de discutat Discutați cum tehnicile utilizate în TecSmart sunt în conformitate cu cele principii Deming Cum se califică aceste tehnici pentru Premiul Baldrige? Mai întâi de toate, identificați ce componente ale criteriilor sunt asociate cu aceste tehnici Care sunt unele dintre oportunitățile evidente de îmbunătățire într-o companie pe baza criteriilor pentru Premiul Baldridge? Ce acțiuni ați recomanda ca TecSmart să-și îmbunătățească abordarea și să obțină performanțe excelente prin aplicarea criteriilor Baldridge Award? Poate funcționa Six Sigma în domeniul sănătății? Colin David este CEO-ul Southwest Louisiana Regional Medical Center (SLRMC), un spital mic, cu de paturi, non-profit, cu de paturi, care oferă o gamă largă de servicii pentru pacienți internați și ambulatoriu Colin tocmai s-a întors de la o conferință pe probleme de sănătate în care un vorbitor principal din industria serviciilor financiare a vorbit despre beneficiile Six Sigma și a încurajat organizațiile din domeniul sănătății să ia în considerare trecerea la Six Sigma Performanța sa a făcut o mare impresie asupra lui Colin Cu toate acestea, știa că schimbarea culturii într-un spital era foarte dificilă Dar a simțit că, dacă reușește să facă acest lucru, SLRMC va deveni un cu adevărat lider în industrie la nivel național În discutarea conceptului cu echipa sa de management, el sa asigurat că toți cei implicați au fost foarte pozitivi în ceea ce privește oportunitățile Au fost identificate patru domenii cheie în care Six Sigma ar putea aduce îmbunătățiri semnificative: îngrijirea pacienților, asigurarea calității, managementul financiar și resursele umane Deoarece timpul disponibil pentru întâlnire a fost limitat, echipa a decis să abordeze mai întâi un domeniu mare: directorii care au condus fiecare dintre aceste echipe capitolul / patru domenii urmau să dezvolte un set de proiecte strategice Six Sigma care să formeze baza unei inițiative comune Cu toate acestea, după încheierea întâlnirii, Colin și-a dat seama că, din cauza euforiei inițiale cu privire la marele potențial al Six Sigma, nu s-au gândit cum să transmită ideea personalului spitalului și cum să gestioneze inițiativa Colin a decis că cel mai bun lucru de făcut ar fi să aducă un consultant extern pentru asta și să folosească ajutorul lui I-ai fost recomandat cu tărie, iar într-o săptămână ai o întâlnire cu Colin Care va fi agenda ta pentru această întâlnire? La ce întrebări ați dori să răspundă înainte de a vă propune un plan de implementare Six Sigma? Ce infrastructură ați sugera pentru a activa implementarea Six Sigma în SLRMC? Legături Adaptare după The Ritz-Cariton Hotel Co , și Malcolm Baldrige Național Quality Award (rezumatul nominalizărilor) Adaptare după Jerry R Junkins, „Insights of a Baldrige Award Winner”, Quality Progress, Voi , nr , martie , p - Paul M Bobrowski și John H Bantham, „State Quality Initiatives: Mini-Baldrige to Baldrige Plus”, National Productivity Review, Voi , nr , vara , pp - Scrisoare de la W Edwards Deming, Harvard Business Review, ianuarie-februarie , p JUSE, The Deming Prize Guide for Oversea Companies, TOKYO, , p cinci Brad Stratton, „A Beacon for the World”, Quality Progress, mai , pp - ; Al Henderson și personalul țintă, „Pentru puterea și lumină din Florida după premiul Deming: Muzica construiește și construiește și construiește”, Target, vara , pp - B Nakkai și J Neves, „The Deming, Baldrige, and European Quality Awards”, Quality Progress, aprilie , pp - Michael J Timbers, „ISO and Europe's Attempts to Mandate Quality”, Journal of European Business, martie/aprilie , pp - http://www bsi org uk/iso-tcl -sc / „Ghid de planificare a tranziției pentru ISO/DIS : ”, ISO/GS /SC /N , decembrie Richard C Randall, „Quality in the Dot Com World”, Quality Progress, februarie , - Amy Zuckerman, „ISQ/QS- Registration Issues Heating Up Worldwide”, The Quality Observer, iunie , pp - Amy Zuckerman și Rosalind McClymont, „Urmărirea revizuirii ISO în curs”, Standarde de afaceri, Voi , nr , martie / aprilie , pp - Jack West cu Charles A Cianfrani și Joseph J Tsiakals, „A Breeze or a Breakthough? Conforming to ISO : ”, Quality Progress, martie , pp - Vezi, de asemenea, West et al , „Quality Management Principles: Foundation of ISO : Family, Part ”, Quality Progress, februarie , pp - ; și „Principii de management al calității: fundamentul familiei ISO : , partea ”, Quality Progress, martie , pp - Secțiunea Introducere în calitatea totală Îndrumările de implementare sunt furnizate în studiul de caz de Steven E Webster, „Certificarea ISO , O poveste de succes la Nu Visions Manufacturing”, IIE Solutions, aprilie , pp - AT&T Corporale Quality Office, Utilizarea ISO pentru îmbunătățirea proceselor de afaceri, iulie Actualizare ISO , Fortune, septembrie , p ( ) Astrid LH Eckstein și Jaydeep Balakrishnan, „The ISO Series: Quality Management Systems for the Global Economy”, Production and Inventory Management Joumal, Voi , nr , trimestrul IV , pp - Note Builder Constructs Quality with ISO , Quality Digest, februarie , p Hank Rogers, „Benchmarking Your Plant against TQM Best-Practices Plants, Part ”, Quality Progress, aprilie , pp - Origin of Six Sigma: Designing for Performance Excellence, Quality Digest, mai , ; și Mikel Harry și Richard Schroeder, Six Sigma, New York: Currency, , - Aceste idei sunt sugerate în Stanley A Marash, Six Sigma: Business Results Through Innovation, ASQ's th Annual Quality Congress Proceedings, , - ; și Dick Smith și Jerry Blakeslee, Strategic Six Sigma- Cele mai bune practici din Executive Suite, New York: Wiley, Jack Welch, Jack: Straight from the Gut, New York: Wamer Books, , - Welch, Jack, - „GE Reports Record Eamings with Six Sigma”, Quality Digest, decembrie , cm Rochelle Rucker, „Six Sigma at Citibank”, Quality Digest, decembrie , - Ronald D Snee, „Guest Editorial: Impact of Six Sigma on Quality Engineering”, Quality Engineering, , nr , , ix-xiv T I O discuție despre modul în care Six Sigma se aplică industriei serviciilor, adaptată după Soren Bisgaard, Roger W Hoerl și Ronald D Snee, „Îmbunătățirea proceselor de afaceri cu șase sigma”, Proceedings of ASQ's th Annual Quality Congress, (CD-ROM) , și Kennedy Smith, „Six Sigma for the Service Sector”, Quality Digest, mai , - Jong-Yong Yun și Richard CH Chua, „Samsung Uses Six Sigma to Change its Image”, Six Sigma Forum Magazine, , nr , noiembrie , - Adaptat după Elizabeth Keim, LouAnn Fox și Julie S Mazza, „Service Quality Six Sigma Case Studies”, Proceedings of the th Annual Quality Congress of the American Society for Quality, (CD-ROM) Lisa Palser, „Îmbunătățirea timpului ciclului pentru un proces de resurse umane”, Procesele de congres al -a anuală a calității ASQ, (CD-ROM) Roger Hoerl, „An Inside Look at Six Sigma at GE”, Six Sigma Forum Magazine, , nr , mai , - Kennedy Smith, „Six Sigma for the Service Sector”, Quality Digest, mai , - Ronald D Snee și Roger W Hoerl, Leading Six Sigma, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hali, CAPITOLUL Calitate totală, avantaj competitiv și management strategic Avantajul competitiv se referă la capacitatea unei companii de a atinge superioritatea pe piață față de concurenții săi Pe termen lung, avantajul competitiv durabil permite unei companii să aibă performanțe peste medie În determinarea scopurilor și obiectivelor sale pe termen lung și luând în considerare clienții pe care dorește să-i deservească, produsele și serviciile pe care le produce și le aduce pe piață și proiectarea sistemelor sale de producție și servicii utilizate pentru atingerea acestor obiective, o companie poate alege dintre o varietate de opțiuni Obținerea unui avantaj competitiv durabil depinde în mare măsură de proiectarea corectă și de implementarea abil a unei strategii bune O strategie este un anumit tip de decizie care definește și demonstrează obiectivele, politicile și planurile unei companii pentru a satisface nevoile părților interesate Planificarea strategică este procesul prin care membrii unei organizații își văd viitorul și dezvoltă procedurile și operațiunile necesare pentru a transforma acea viziune în realitate Acest capitol se concentrează asupra modului în care calitatea generală contribuie la avantajul competitiv și discută rolul calității în strategia de afaceri a unei organizații Acest capitol: > examinează relația dintre calitate și profitabilitate; > discută principalele surse de avantaj competitiv (conducerea costurilor, diferențierea și personalul) și relația acestora cu calitatea; > descrie importanța calității în îndeplinirea așteptărilor clienților în ceea ce privește proiectarea produsului, furnizarea de servicii, flexibilitate, diversitate, inovație și receptivitate; > discută rolul informației în planificarea strategică și luarea deciziilor legate de calitate; > descrie rolul calității în formularea și implementarea strategiei \ Secțiunea Introducere în calitatea totală Calitate și avantaj competitiv Un avantaj competitiv puternic are în mod obișnuit șase caracteristici , toate fiind strâns legate de și susțin concentrarea asupra calității generale Avantajul competitiv puternic este strâns legat de dorințele și cerințele clienților Compania oferă clienților săi valoarea pe care concurenții săi nu le pot oferi Baza tuturor inițiativelor companiei legate de calitate este formată de dorințele și solicitările consumatorilor De exemplu, proiectele Six Sigma provin în mod necesar din îmbunătățirea CTQ-urilor, adică caracteristici de calitate care sunt deosebit de semnificative pentru clienți Un avantaj competitiv puternic contribuie enorm la succesul afacerii Există multe exemple convingătoare care arată că concentrarea asupra calității generale are un efect pozitiv asupra rezultatului final al performanței financiare a unei afaceri Câștigătorii premiului Baldrige obțin de obicei rezultate peste mediile industriei, iar proiectele Six Sigma sunt acceptate numai dacă sunt justificate financiar Un avantaj competitiv puternic ține cont de resursele unice ale organizației și le combină cu avantajele mediului Nu există două companii care au exact aceleași resurse O strategie bună ajută o companie să-și folosească resursele în mod eficient Total Quality acordă o atenție deosebită resurselor umane ale organizației și dezvoltării proceselor necesare implementării strategiei de afaceri Un avantaj competitiv puternic este durabil, de lungă durată și unic, ceea ce face dificilă copierea concurenților De exemplu, un departament excelent de cercetare și dezvoltare poate crea continuu noi produse și procese care mențin compania în fața concurenței Este nevoie de ani pentru a construi o cultură a calității generale, dar odată stabilită, este greu de pierdut, deoarece a devenit o parte integrantă a comportamentului și mentalității tuturor angajaților, angajaților și managerilor deopotrivă Baza pentru îmbunătățirea ulterioară creează un avantaj competitiv puternic O cultură a calității totale se concentrează în mod constant pe îmbunătățire și învățare, precum și pe utilizarea unui număr mare de instrumente și tehnici disponibile pentru utilizare Pentru îmbunătățirea continuă a proiectelor și proceselor, proiectele Six Sigma sunt foarte utile Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Un avantaj competitiv puternic stabilește direcția generală și motivează întreaga organizație Inițiativele de calitate totală reunesc talentele și abilitățile fiecărui membru al organizației De exemplu, experiența GE cu Six Sigma în întreaga corporație arată modul în care astfel de inițiative încurajează fiecare membru al organizației să contribuie la munca lor pentru a atinge obiectivele comune Atunci când sunt stimulate și recompensate, inițiativele de calitate generală permit stimulentele potrivite pentru fiecare individ Din cele de mai sus rezultă o concluzie logică: concentrarea asupra calității generale poate fi un mijloc important pentru dezvoltarea unui avantaj competitiv durabil, atingerea și păstrarea acestuia Rolul calității în obținerea avantajului competitiv a fost demonstrat în mod convingător în mai multe studii efectuate în anii de PIMS Associates, Inc , o subsidiară a Institutului de Planificare Strategică, care menține o bază de date de de companii și studiază impactul calității produselor asupra performanței corporative Cercetătorii PIMS au descoperit următoarele • Cea mai importantă condiție care afectează profitabilitatea unei afaceri este calitatea produsului • Afacerile care oferă produse și servicii de calitate superioară decât restul pieței au de obicei cote mari de piață și sunt adesea primele care intră pe piețele lor • Calitatea este asociată pozitiv și puternic cu o rentabilitate mai mare a investiției pentru aproape toate tipurile de produse și în aproape toate situațiile de piață Cercetările PIMS arată că companiile care oferă produse de înaltă calitate au venituri din vânzări de trei ori mai mari în comparație cu produsele pe care consumatorii le percep ca fiind de calitate scăzută • O strategie de îmbunătățire a calității are ca rezultat, de obicei, o cotă de piață mai mare, dar aceasta are un cost sub forma unei reduceri a profitabilității în timp • Producătorii de înaltă calitate pot percepe de obicei prețuri mai mari General Systems Company, o binecunoscută firmă de consultanță specializată în managementul calității, a constatat că companiile care implementează un sistem de calitate totală depășesc în mod constant ratele de rentabilitate a investiției din industrie Acest lucru se datorează a trei factori: ) calitatea generală reduce costurile directe asociate cu calitatea slabă; Secțiunea Introducere în calitatea totală ) îmbunătățirea calității duce de obicei la creșterea productivității; ) Combinația dintre o calitate superioară și o productivitate mai mare are ca rezultat o creștere a cotei de piață Aceste concluzii sunt rezumate în Fig Valoarea unui produs oferit pe piata datorita calitatii dezvoltarii creste Îmbunătățirile în performanță, funcționalitate și fiabilitate diferențiază un produs de ofertele concurenților și sporesc reputația unei companii, deoarece consumatorii percep produsele sale ca fiind de înaltă calitate, crescând astfel valoarea percepută a produsului Drept urmare, compania poate stabili prețuri mai mari și își poate crește cota de piață Acest lucru duce, la rândul său, la venituri mai mari care compensează mai mult decât costurile suplimentare asociate cu îmbunătățirea Îmbunătățirea calității dezvoltărilor Mai mult calitate superioară Valoare percepută mai mare eu Creșterea cotei de piață Superior preturi conformitate eu Costuri mai mici de producție și întreținere Venituri mai mari eu Rentabilitate mai mare Orez Calitate și rentabilitate O mai bună conformitate cu cerințele de producție duce la scăderea costurilor de producție și service prin economii la reprelucrare, reducerea deșeurilor și costurile de reparații în garanție Philip Crosby a susținut această abordare în cartea sa Quality Is Free Iată ce spune Crosby: „Calitatea nu este doar gratuită, ci este și cea mai puternică pârghie care permite oricărei persoane să obțină un profit onest Fiecare ban pe care nu îl cheltuiți pe lucruri greșite sau pe lucrurile greșite devine o jumătate de ban Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic care maresc imediat performanta financiara finala a tuturor activitatilor dumneavoastra În această zi de sentiment larg răspândit, care poate fi rezumată în cuvintele „cine știe ce se va întâmpla cu afacerea noastră mâine”, nu mai sunt multe modalități de a crește profiturile Dacă vă concentrați pe a vă asigura că obțineți o calitate excelentă, probabil că vă puteți crește profitul cu aproximativ până la la sută din veniturile dvs , ceea ce înseamnă mulți bani și gratuit ” Rezultatul final al unei calități mai mari a dezvoltării și al conformității este profituri mai mari Mulți consumatori de astăzi iau deciziile de cumpărare bazate pe valoare Valoarea poate fi definită ca raportul dintre calitate și preț Atunci când organizațiile oferă pieței o valoare percepută mai mică decât concurenții lor, cota lor de piață scade Este exact ceea ce sa întâmplat cu producătorii de mașini din SUA în anii și Prin urmare, companiile ar trebui să-și concentreze eforturile atât pe îmbunătățirea calității dezvoltării și serviciilor, cât și pe reducerea costurilor Unii ar putea crede că calitatea înaltă este suficientă pentru a atrage atât consumatorii individuali, cât și piața în ansamblu S-ar putea să fi fost adevărat acum aproximativ de ani, dar astăzi este doar o condiție prealabilă pentru „a intra în joc” (vezi caseta „Infailibilitatea nu este suficientă”) Companiile nu își mai pot concentra eforturile de calitate doar pe eliminarea defectelor Atât Deming, cât și Juran au subliniat necesitatea unui ciclu nesfârșit de cercetare de piață, dezvoltare și proiectare de produse, producție și vânzări în continuă îmbunătățire Infailibilitatea nu este suficientă Una dintre cele mai fiabile mașini de gamă medie din America este Buick Regal, potrivit Consumer Reports General Motors își îmbunătățește constant calitatea, aducând-o la un nivel aproape complet comparabil cu cele mai bune modele japoneze Toyota Camry și Honda Accord Din , rata defectelor detectate de americani care folosesc acest aparat a scăzut cu peste % Cu toate acestea, în ciuda nivelului său ridicat de calitate, Regal nu a fost recomandat de Consumer Reports, deoarece publicația a subliniat o serie de deficiențe ale acestui model: „incomod de condus scaunele din față se simt mai puțin confortabile dacă ești lung Secțiunea Introducere în calitatea totală stai in ele Cerințele de calitate din ce în ce mai ridicate ale consumatorilor nu se limitează la niveluri scăzute de defecte de fabricație Noi solicitări au ridicat ștacheta pentru toți producătorii de automobile Astăzi, multe dintre plângeri provin din faptul că, deși producătorii și-au făcut mașinile să funcționeze fără probleme, ei nu știu pe deplin ce vrea consumatorul Defectul tehnic a făcut loc unui alt tip de neajunsuri - incapacitatea de a satisface consumatorii Chiar și Toyota, a cărei calitate este aproape perfectă, este criticată pentru stilul mașinilor lor Un studiu care a analizat modelul Lexus IS a sugerat: „Petreceți mai puțin timp „îmbunătățindu-vă” și mai mult timp pentru a face mașina mai puternică și mai sportivă” Companiile americane dezvoltă intens noi modele inovatoare, atrăgând pentru aceasta designeri europeni Directorul executiv al Chrysler a remarcat: „Ne-am schimbat abordarea față de angajați, recunoscând că „relativ bine” nu mai este suficient” Finaliștii și câștigătorii Premiului Baldrige demonstrează clar că calitatea duce la un avantaj competitiv și le îmbunătățește performanța În , un studiu al finaliștilor pentru Premiul Baldridge de către Biroul General de Contabilitate a identificat patru metrici ale operațiunilor companiei care au demonstrat impactul practicilor generale de calitate asupra performanței corporative : ) relațiile cu angajații; ) proceduri de operare; ) gradul de satisfacție a clienților; ) indicatori financiari În domeniul relațiilor cu angajații, s-au realizat îmbunătățiri semnificative în ceea ce privește satisfacția angajaților, absenteismul, fluctuația angajaților, conformitatea cu securitatea și sănătatea, precum și numărul de propuneri depuse de angajați S-au obținut rezultate bune în domenii precum fiabilitatea, livrarea la timp, timpul de procesare a comenzilor, ratele de erori și de rebuturi, timpul de producție, rotația stocurilor, costurile de calitate și economiile de costuri generale Gradul general de satisfacție a clienților este, de asemenea Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic a crescut, ceea ce s-a reflectat într-o scădere a numărului de reclamații și o creștere a ratei de reținere a consumatorilor În ceea ce privește situația financiară, cota de piață, venitul per angajat, rentabilitatea activelor și rentabilitatea vânzărilor sunt din ce în ce mai mari în majoritatea companiilor GAO a dezvoltat un model generic care demonstrează TQM și impactul acestuia asupra competitivității (Figura ) Linia solidă din această figură arată că procesele calitative generale duc la o competitivitate mai mare În centrul acestei dependențe se află dispoziția managerilor de a îmbunătăți bunurile și serviciile și de a implementa sisteme de calitate Performanța ridicată în aceste domenii duce la creșterea satisfacției clienților și la câștiguri organizaționale, ambele îmbunătățesc competitivitatea Liniile întrerupte arată buclele de feedback necesare pentru îmbunătățirea continuă Săgețile reflectă direcția așteptată a indicatorilor de performanță Calitate —► bunuri i— și servicii Leadership în îmbunătățirea continuă Fiabilitate Livrare la timp Greșeli sau căsătorie Gradul de satisfacție a clienților Indicele de satisfacție generală I Rata de retenție a consumatorilor Competitivitate Numărul de reclamații Piaţă acțiune Profit Sisteme de calitate și implicare a angajaților Beneficii pentru organizație Cheltuieli Perioada de graţie Ordin Siguranța și sănătatea personalului ± Performanţă Orez Model general elaborat de Oficiul General de Contabilitate Secțiunea Introducere în calitatea totală Deși studiul GAO este oarecum depășit, concluziile sale sunt valabile în general astăzi Un studiu mai recent Zenger Miller Achieve pe aproape de directori a remarcat aceleași beneficii din inițiativele de calitate, inclusiv implicarea mai mare a angajaților, calitate mai bună a produselor și serviciilor, satisfacție mai mare a clienților, productivitate mai mare și mai multe abilități și abilități profesionale ale angajaților Poate cel mai cuprinzător studiu până în prezent și unul care a primit multă atenție în presa profesională, a fost realizat de Hendricks și Singhal Pe baza datelor obiective și a analizei statistice riguroase, acești cercetători au arătat că, atunci când sunt implementate corect, abordările TQM îmbunătățesc dramatic performanța financiară a unei organizații Pe baza unui eșantion de aproximativ de companii cotate la bursă care au primit un premiu de calitate fie de la clienții lor (să zicem, producătorii de mașini), fie de la Baldrige Award, fie au fost câștigători ai unui program regional și local de calitate, Hendrix și Singhal și-au studiat rezultatele în ceea ce privește performanță pentru cei șase ani înainte ca câștigătorii să primească primele premii de calitate și timp de patru ani după aceste premii Principalele caracteristici ale performanței companiilor care au fost monitorizate au fost modificarea procentuală a veniturilor din exploatare și o varietate de indicatori care pot afecta veniturile din exploatare: modificări procentuale ale vânzărilor, activelor totale, personalului, rentabilitatea vânzărilor și rentabilitatea activelor Aceste rezultate au fost comparate cu cele ale unui număr de companii de referință similare ca mărime cu cele ale câștigătorilor din industrie Comparația a evidențiat diferențe semnificative între rezultatele companiilor incluse în eșantion și cele din grupurile de control Mai precis, câștigătorii au înregistrat o creștere medie a veniturilor din exploatare de % față de % pentru grupul de control Câștigătorii au avut, de asemenea, o creștere de % a veniturilor (față de % în grupul de control), o creștere de % a activelor totale (față de ), o creștere de % a numărului de angajați (față de ) și o creștere de % creșterea veniturilor din vânzări (în grupul de control, creșterea este zero), o creștere a randamentului activelor cu % (comparativ cu ) Companiile mai mici, s-a dovedit, le-au depășit de fapt pe cele mari, iar după cinci ani, grupul câștigător a depășit indicele S&P cu % Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Surse de avantaj competitiv Literatura clasică privind strategiile competitive afirmă că o companie poate avea două tipuri de avantaje competitive: costuri reduse și diferențiere De exemplu, serviciile de la Marriott's Fairfield Ipp sunt concepute pentru a atrage călătorii de afaceri care doresc camere curate, confortabile la tarife relativ mici Pe această piață, compania s-a concentrat pe leadership bazat pe costuri În schimb, Ritz-Carlton se concentrează pe diferențiere (atenție exclusivă din partea personalului, menaj de două ori pe zi și multe extra, cum ar fi halate de baie sau camere cu ferestre largi) și, prin urmare, poate percepe prețuri mari Figura confirmă că profitabilitatea este afectată de costuri mai mici și de design îmbunătățit Evoluţiile moderne au făcut posibilă obţinerea unei a treia surse de avantaj competitiv – personalul organizaţiei Conducerea costurilor Multe companii obțin avantaje competitive devenind lideri în industrie prin costuri reduse Aceste organizații produc volume uriașe de produse mature și obțin avantaje competitive prin prețuri mici În acest caz, ei pot intra adesea pe piețele existente create de alți participanți Câștigătorii din această categorie evidențiază importanța economiilor de scară și obțin beneficii mai mici ale costurilor pentru toate componentele de cost Un lider de costuri poate atinge performanțe peste medie dacă este capabil să stabilească prețuri la sau aproape de media industriei Totuși, acest lucru nu trebuie făcut dacă produsul este de proastă calitate (vezi căsuța despre Schlitz Brewing Soshrapu) Produsul trebuie să fie perceput de consumatori ca fiind comparabil cu ofertele concurenților, în caz contrar compania va fi obligată să stabilească prețuri reduse, adică să își reducă prețurile sub prețurile concurenților pentru a-și vinde produsele În acest caz, poate pierde orice beneficii obținute din avantajul de cost Costurile scăzute pot fi rezultatul unei productivități ridicate și al utilizării mari a capacității Mai important, calitatea îmbunătățită duce la creșterea productivității, care la rândul său duce la costuri mai mici Costurile mai mici sunt Secțiunea Introducere în calitatea totală Rezultatul inovației în proiectarea produselor și a unei bune inginerie a proceselor, rezultând costuri de producție mai mici Costuri mai mici pot fi realizate și prin eficiență, care crește odată cu atenția sporită acordată operațiunilor Această abordare este folosită de multe companii japoneze Ei au adaptat multe dintre inovațiile și tehnologiile de produs care au apărut în Statele Unite în procesele lor Japonezii au rafinat aceste inovații și le-au integrat în procesele lor de producție pentru a produce produse de înaltă calitate la costuri reduse și, prin urmare, și-au crescut cotele de piață Din aceasta rezultă clar că în realizarea unui avantaj competitiv bazat pe costuri reduse, strategia de îmbunătățire continuă a devenit o componentă importantă Pentru a atinge conducerea în materie de costuri în producția de mare volum, companiile folosesc o gamă largă de abordări diferite • Implicarea timpurie a producătorilor în dezvoltarea produselor, atât în faza de luare a deciziei de fabricare sau cumpărare a produselor, cât și pentru a se asigura că procesele de fabricație utilizate de producători asigură toleranțele necesare pentru produs • Proiectarea produselor care să utilizeze echipamente automate cu un număr minim de piese, eliminând conectorii, stereotipând piese acolo unde este posibil, evitând piese foarte specificate și folosind transportoare în care asamblarea se face doar pe o singură parte • Utilizarea unui număr limitat de modele de produse și îndeplinirea în masă a comenzilor individuale în centrele de distribuție, nu în întreprindere • Utilizarea sistemelor de fabricație concepute pentru a avea o secvență limitată de operații Se depun toate eforturile pentru a garanta zero defecte până la momentul expedierii Stocurile de lucrări în desfășurare sunt reduse pe cât posibil și sunt angajați echipe de muncitori care sunt instruiți să rezolve o varietate de sarcini și au toate abilitățile și abilitățile necesare pentru aceasta Six Sigma poate fi o modalitate importantă prin care o organizație atinge și menține conducerea la costuri reduse, deoarece poate identifica sursele de probleme și noi oportunități și poate îmbunătăți procesele și evoluțiile pe această bază, ceea ce are un impact pozitiv asupra profitului companiei Mai mult, proiectele luând în considerare Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Six Sigma conduce la o structură organizațională care ajută o companie să urmărească în mod continuu reducerea costurilor în toate operațiunile sale de producție și servicii Nu poți păcăli toți oamenii tot timpul Când ne concentrăm pe costuri, când calitatea este uneori sacrificată, apar probleme, a căror esență poate fi ilustrată prin exemplul Schlitz Brewing Company La începutul anilor , Schlitz, al doilea mare producător de bere din Statele Unite, a început o campanie de reducere a costurilor A cerut o reducere a calității ingredientelor din berile sale datorită trecerii la sirop de porumb și hamei tocat, precum și datorită unei reduceri a ciclului general de fabricare a berii cu % Într-o perioadă scurtă de timp, compania a obținut profituri mai mari ale vânzărilor și creșterea activelor decât Anheuser-Bush (și a atras atenția analiștilor de pe Wall Street) Revista Forbes a afirmat chiar: „Politica justifică eforturile pentru o calitate înaltă a unui produs dacă majoritatea consumatorilor pur și simplu nu o observă? Aparent, Schlitz are răspunsul corect la această întrebare, ceea ce i-a permis să obțină un succes mai mare Cu toate acestea, consumatorii nu au fost de acord cu acest lucru și au început să considere că calitatea produselor companiei este mai scăzută În curând, din această cauză, cota de piață și profiturile au început să scadă brusc Până în , veniturile Schlitz au scăzut cu %, prețul acțiunilor sale a scăzut de la la dolari, iar compania a fost în cele din urmă vândută Diferenţiere Pentru a realiza diferențierea, o companie trebuie să fie unică în industria sa într-o serie de moduri care sunt foarte apreciate de clienții săi Selectează unul sau mai multe atribute pe care consumatorii le percep ca importante și se poziționează pentru a ieși în evidență de restul participanților prin satisfacerea excelentă a cererilor asociate cu aceste atribute De exemplu, Dell Computer a fost pionierul modelului de afaceri direct în industria computerelor, iar acel model continuă să fie sursa principală de succes pentru companie Adesea, o companie care adoptă o strategie de diferențiere poate percepe prețuri mai mari și poate obține profituri mai mari Ca exemplu, Juran citează un producător de unelte cu motor care s-a îmbunătățit foarte mult Secțiunea Introducere în calitatea totală fiabilitatea produsului său în comparație cu cea oferită de concurenții săi Au fost publicate date din teren care arată că diferența de fiabilitate a dus la costuri de operare semnificativ mai mici, ceea ce a permis companiei să perceapă prețuri mai mari pentru produsele sale Cu toate acestea, o companie care folosește diferențierea ca sursă de avantaj competitiv trebuie să își facă produsele sau sistemele dificil de copiat Acest lucru se realizează adesea în detrimentul culturii, al obiceiurilor și al costurilor nefondate De exemplu, de ce nicio altă companie nu poate copia modelul perfect de afaceri direct al Dell? Abordarea Dell este aproape un secret pentru nimeni; Michael Dell a scris chiar și o carte întreagă despre ei Concurenții au copiat site-ul ei cât mai exact posibil Dar s-au confruntat cu mult mai multe probleme prin duplicarea activităților auxiliare - achiziții, programare și logistică - pe care Dell le-a dezvoltat de-a lungul mai multor decenii sub modelul său direct Concurenții care poartă greutatea relațiilor de lungă durată cu furnizorii și distribuitorii lor, precum și cei cu o cultură foarte diferită, s-au confruntat cu mari dificultăți Personal Importanța oamenilor în crearea și menținerea unei organizații TQ poate fi ilustrată de următorul caz Toyota Uzina companiei, situată în Georgetown, pc Kentucky a câștigat de trei ori premiul JD Power Gold Plant Quality Award Când un manager a fost întrebat cum au obținut vopsirea perfectă pentru mașinile Toyota, el a răspuns: „Nu avem nimic special în ceea ce privește tehnologia Le poate folosi și orice altă companie Toyota nu are secrete aici Veriga principală care îi asigură calitatea este personalul: membrii echipei de pe linia de vopsea, furnizori, ingineri - toți cei care participă la proces și cred că producem mașini de clasă mondială Resursele umane sunt singura componentă pe care concurenții nu o pot copia și singura care poate oferi sinergie, adică producția de produse a căror valoare este mai mare decât suma părților sale individuale Avantajul competitiv obținut în detrimentul personalului organizației, la rândul său, poate duce atât la costuri scăzute, cât și la diferențiere De exemplu, de câteva decenii, Southwest Airlines este cel mai profitabil transportator din Statele Unite Are mai puțini angajați pe aeronavă decât Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic alte companii aeriene și transportă mai mulți pasageri per angajat O mare parte din avantajul său de cost provine de la angajații săi foarte productivi, bine pregătiți și sindicalizați Avantajul competitiv în acest caz se datorează costurilor reduse sau personalului? Southwest Airlines are unul dintre cele mai distinctive avantaje competitive din industria călătoriilor aeriene Herb Kelleher, fostul CEO al companiei, a spus odată: „Este cel mai greu pentru concurenți să imite lucruri intangibile Puteți cumpăra o aeronavă Puteți cumpăra un loc pentru a vinde bilete Puteți instala benzi transportoare pentru a muta bagajele Cu toate acestea, spiritul și cultura noastră corporativă, cele mai valoroase active competitive ale noastre, nu pot fi cumpărate ” Comentarii similare pot fi auzite despre compania hotelieră Ritz-Cariton, care a câștigat de două ori premiul Baldrige Autorul acestei cărți are propria sa părere despre câștigătorii acestui premiu: vede cu ochii săi că angajaților lor le place cu adevărat să lucreze în aceste organizații și obțin o mare satisfacție din munca lor Crearea unui mediu de lucru favorabil colaborării, inițiativei și inovației prin educarea și profesionalizarea personalului și îmbunătățirea factorilor care le influențează pozitiv bunăstarea, satisfacția și motivația este într-adevăr un domeniu dificil de copiat pentru alții Această abordare reflectă o filozofie foarte diferită de mediul de lucru care a apărut în timpul Revoluției Industriale și una care persistă în multe organizații de astăzi Înainte de revoluția industrială, artizanii formați profesional erau foarte atenți la calitatea produselor lor Acest lucru a fost explicat simplu: viața familiei lor depindea dacă puteau vinde ceea ce produceau Abaterea de la conceptul de meșteșug a fost cel mai bine demonstrată de Frederick Taylor Taylor a concluzionat că fabrica ar trebui gestionată științific Prin urmare, s-a concentrat pe metodele de muncă și dezvoltarea lor, stabilind standarde pentru munca zilnică, selectând și instruind muncitorii și stimulând tehnicile de lucru la bucată Taylor a separat planificarea de execuție, hotărând că meseriașii și muncitorii din acele vremuri nu aveau educația necesară pentru a-și planifica munca Prin urmare, comandantul a fost instruit doar să se asigure că muncitorii îndeplinesc standardele și lucrează productiv Alți pionieri ai managementului științific - Frank (Frank) și Lillian Gilbreth (Lillian Gilbreth) și Henry Gantt (Neshu Gantt) - modern Secțiunea Introducere în calitatea totală au îmbunătățit sistemul Taylor prin studierea mișcărilor lucrătorilor în timpul sarcinilor și îmbunătățirea metodelor folosite, pentru care au profitat de ergonomie, program de lucru și sisteme de motivare bazate pe salariu Sistemul lui Taylor a crescut dramatic productivitatea Ea este cea care explică în mare măsură creșterea industrială din secolul al XX-lea Totuși, ea a fost cea care a schimbat și natura multor locuri de muncă industriale, transformându-le într-o serie de sarcini plictisitoare și îndeplinite fără niciun gând Abandonarea unei perspective sistemice și concentrarea asupra clienților a schimbat responsabilitatea pentru calitate de la lucrători la inspectori, ceea ce a dus la deteriorarea calității Filosofia lui Taylor a influențat și sindicatele și a creat relații ostile între muncitori și manageri, iar acum acest antagonism trebuie eradicat Poate cea mai semnificativă caracteristică a sistemului lui Taylor a fost că nu a reușit să valorifice cel mai important atu al organizației: cunoștințele și creativitatea personalului său După cum susțin directorii companiei Ritz-Carlton Hotel, oamenii nu sunt funcții, au un scop și, prin urmare, rolul departamentului de resurse umane este de a elibera puterea latentă a angajaților și de a o direcționa spre atingerea obiectivelor organizației Strategia de diferențiere și calitate Există o definiție fundamentală a calității: avantajul competitiv este obținut prin îndeplinirea sau depășirea așteptărilor clienților Pentru a ieși în evidență față de restul concurenței, o afacere se poate concentra pe oricare dintre dimensiunile legate de calitate Acești parametri cheie pot fi: • proiectarea de produse și servicii excelente; • serviciu excelent; • dinamism ridicat; • inovare constantă; • răspuns rapid la solicitări Susținătorii strategiilor tradiționale de management susțin concentrarea pe un parametru Cu toate acestea, pe măsură ce consumatorii devin din ce în ce mai pretențioși, companiile se pot găsi într-o situație în care nu mai pot concura, pariând doar pe un singur lucru Aplicarea strategiei calității totale vă permite să mergeți înainte în toate privințele Următoarea secțiune discută abordări de acest fel ale diferențierii și rolul fiecăruia în raport cu calitatea Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Competiție bazată pe un design excelent de produs Cele mai importante decizii strategice pe care le ia o companie sunt selecția de noi produse (în această secțiune ne vom limita la fabricarea produselor) și dezvoltarea acestora Deciziile de acest fel determină în mare măsură ritmul de creștere a afacerii, profitabilitatea acesteia și direcția viitoare a acțiunilor Oferind produse cu construcție și design excelent, o companie poate obține un avantaj competitiv deosebit În plus, produsele atractive, fiabile, ușor de utilizat și ergonomice ajută consumatorul să perceapă calitatea produsului ca fiind ridicată Pentru a face acest lucru, trebuie doar să ne uităm la evoluția computerelor și la schimbările constante care au loc în această industrie pentru a înțelege cât de important este un design bun Calitatea dezvoltării produsului este influențată de mai mulți factori, pe care i-am întâlnit în capitolul • Indicatori de performanță, principalele caracteristici tehnologice ale produsului: puterea motorului sau calitatea sunetului amplificatorului stereo • Caracteristici, caracteristici speciale ale produselor, cum ar fi frânele care nu se blochează sau un CD player într-o mașină sau o funcție de sunet surround într-un amplificator • Fiabilitate”, probabilitatea ca un produs să-și păstreze proprietățile pe o anumită perioadă de timp în condiții de utilizare specificate De exemplu, capacitatea unei mașini de a porni constant în toate condițiile meteorologice sau absența defecțiunilor în funcționarea componentelor electronice • Durabilitate, durata de viață: perioada totală de timp pe care o are un produs înainte ca deteriorarea fizică să înceapă să apară sau se decide că trebuie înlocuit dintr-un alt motiv; de exemplu, este numărul de mile pe care se așteaptă să parcurgă un vehicul fără reparații în condiții normale de utilizare • Estetică: orice are legătură cu modul în care arată, simte, sună, gust sau miroase un produs, cum ar fi frumusețea unei mașini sau imaginea de lux a componentelor stereo moderne Departamentul de proiectare funcțională a produsului, care în mod tradițional se ocupa doar de aspecte tehnice, acum trebuie să țină cont de probleme de producție și marketing Designerii ar trebui să creeze exact acele produse care să satisfacă nevoile în continuă schimbare și diverse ale clienților Secțiunea Introducere în calitatea totală mei Acest lucru necesită multă flexibilitate În același timp, costurile trebuie reduse la minimum și, pentru aceasta, trebuie acordată atenția cuvenită procesului de producție deja în faza de proiectare Rolul calității generale în proiectarea produsului O companie trebuie să acorde o atenție sporită parametrilor cheie ai produsului care reflectă nevoile specifice ale clienților Dacă aceste așteptări nu sunt identificate corect sau înțelese greșit în totalitate, produsul rezultat nu va fi perceput de consumatori ca un produs de înaltă calitate Sunt necesare eforturi inovatoare de marketing pentru a se asigura că nevoile consumatorilor sunt identificate corect (vezi caseta despre Honda Element) Neobișnuit, atrăgător, independent, individual Iată cum descriu designerii Honda Element provocarea de a proiecta un nou produs care să poată fi comercializat alături de actualul Civic și să atragă tinerii generației Y și noilor familii din generația X care nu vor să fie ca toți ceilalți Conducerea companiei a dat echipei de proiectare carte albă pentru a-și da seama cum își folosesc acești potențiali clienți mașinile Echipa de proiect a decis să efectueze cercetări în stațiuni pentru a comunica cu surferii și cicliștii de munte de acolo și pentru a le înțelege stilul de viață și pasiunile În urma acestui studiu, designerii Honda au inclus mai multe elemente „tematice” în modelul noii mașini: spațiu de depozitare pentru echipamente de hobby, adaptabilitate la viața de tabără, capacitatea de a conduce nu numai pe autostrăzi și autostrăzi Drept urmare, noul vehicul a fost proiectat pentru a transporta două biciclete de munte sau o placă de surf lungă de m În plus, două persoane pot dormi confortabil acolo Scaunele sunt prevăzute cu material durabil, care nu pătează, iar spațiul pentru picioare este larg și cu fundul plat Criteriile Baldrige Award subliniază importanța proceselor aplicate sistematic în proiectarea și îmbunătățirea produselor și a sistemelor de fabricație De exemplu, solicitanții pentru acest premiu trebuie să furnizeze dovezi despre modul în care sunteți Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic / care sunt cerințele clienților și cum sunt ele utilizate pentru a planifica destinațiile produselor În multe companii, designul de produs este privit ca un proces de bază de creare a valorii Din această perspectivă, companiile au nevoie de procese bune pentru a traduce nevoile clienților în cerințe de produs; selectați caracteristicile cheie ale indicatorilor de performanță pe baza cerințelor clienților; să se ocupe de cerințele de calitate deja în fazele incipiente de proiectare; coordonează și integrează evoluțiile cu sistemele de producție și livrare aplicabile Cu accent pe calitatea totală, concentrarea în timpul fazei de proiectare a produsului înseamnă, de asemenea, investiții suficiente în inginerie pentru a vă asigura că design-urile îndeplinesc așteptările clienților Cu această abordare, partea de inginerie a calității este inițial inclusă în planurile, procedurile și metodele de dezvoltare și evaluare a calității bunurilor și serviciilor Tehnicile utile utilizate în asigurarea calității în inginerie includ: • inginerie concomitentă, în care echipele de inginerie și producție lucrează împreună pentru a proiecta un produs astfel încât să fie atât funcțional, cât și ușor de fabricat, iar probabilitatea ca produse de proastă calitate să fie redusă; • analiza valorii, în care funcția fiecărei componente a produsului este examinată cuprinzător pentru a înțelege modul în care această funcție poate fi îndeplinită în modul cel mai rentabil; • analiza de proiectare, prin care managerii evaluează cât de bine o anumită opțiune de design îndeplinește cerințele clienților și cum ar putea fi îmbunătățită înainte de a o preda producției; • design experimental, în care se efectuează experimente statistice formale pentru a determina cele mai bune combinații de parametri de produs și proces care asigură calitate înaltă și costuri reduse Toate aceste eforturi necesită un nivel ridicat de lucru în echipă Concurență de servicii Până de curând, companiile considerau furnizarea de servicii ca pe o activitate secundară, net inferioară producției Cu toate acestea, apoi și-au dat seama că aproape la fel de mult ca și calitatea produsului în sine, serviciul, Secțiunea Introducere în calitatea totală poate că există cea mai puternică pârghie pentru succesul competitiv (vezi caseta despre US Airways) Este probabil că acest lucru se datorează faptului că, pe măsură ce nivelul mediu al calității produselor crește, consumatorii apelează din ce în ce mai mult la servicii, considerându-le principala modalitate de diferențiere a companiilor concurente De exemplu, una dintre cele mai mari surse de nemulțumire în rândul utilizatorilor de computere a fost lipsa unui serviciu post-vânzare de calitate Îmbunătățiri ale serviciilor la US Airways În , într-o analiză a performanțelor transportatorilor aerieni din Statele Unite, măsurată prin atribute precum actualitatea zborurilor, eșecul de a transporta un pasager cu un bilet pentru un zbor dat din cauza vânzărilor de bilete în depășirea capacității de locuri a aeronavei , defecțiunile bagajelor și numărul de plângeri ale pasagerilor, US Airways a fost în cele din urmă clasată pe primul loc, la doar un an după ce a fost unul dintre ultimii care a încheiat concurența cu alți transportatori aerieni Compania aeriană a lansat apoi un program de angajament al consumatorilor în puncte care, așa cum descrie președintele și directorul executiv al său, „este să ne asigurăm că ceea ce oferim este că pasagerii noștri primesc în mod constant serviciul pe care îl merită – cel mai bun” Aceasta include oferirea de bilete la cele mai mici tarife, furnizarea de informații în timp util despre întârzierile sau anulările de zbor, asigurarea unei cereri prompte de bagaje, permiterea pasagerilor să înregistreze un bilet cu de ore înainte de zbor fără nicio penalizare, răspunsul prompt la reclamațiile și solicitările legate de furnizarea de informații Compania aeriană a petrecut mii de ore dezvoltând proceduri, rafinând programe și implementând planuri de formare pentru lucrători Importanța serviciilor a fost deja recunoscută la începutul anilor odată cu publicarea În căutarea excelenței de Tom Peters și Bob Waterman Una dintre temele principale ale cărții a fost ideea că toate marile companii lucrează foarte mult pentru a-și servi clienții corect și complet Cât de importante sunt aceste servicii? Gallup Quality Survey of American Goods and Services Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic au arătat că marea majoritate a consumatorilor consideră că calitatea excelentă depinde de comportamentul corect, de atitudinea pozitivă față de îndatoririle lor și de competența ridicată a angajaților De asemenea, ei cred, din ce în ce mai mult, că calitatea proastă a serviciului se datorează aceluiași set de factori, dar de data aceasta cu semnul minus Concluzii similare rămân valabile și astăzi Un serviciu bun devine bani primiți Potrivit unui studiu al serviciilor bancare, s-a constatat că în fiecare an aproximativ % dintre clienți încetează să interacționeze cu banca, % dintre aceștia fac acest lucru din cauza serviciului defectuos Fiecare client aduce băncii un profit de USD pe an, iar costul achiziționării unui nou client este de USD Dacă banca are o bază totală de clienți de de oameni, aceasta înseamnă că într-un an de persoane nu mai folosesc serviciile sale din cauza deficitului serviciu Aritmetica simplă arată că scăderea globală a profiturilor și costul înlocuirii clienților plecați cu alții noi costă banca mai mult de milion de dolari pe an Studii similare din alte industrii arată, de asemenea, un grad ridicat de corelație între retenția clienților și profitabilitate În cap am discutat deja multe dintre problemele asociate cu întreținerea și am arătat cum diferă acestea de producție Cu toate acestea, să subliniem din nou aici că este mult mai dificil să gestionezi caracteristicile intangibile de calitate decât cele materiale, deoarece acestea depind de obicei în mare măsură de comportamentul angajaților și de performanța sistemului Prin urmare, cele două componente cheie ale sistemului de asigurare a calității sunt lucrătorii și tehnologia informației Clienții evaluează serviciile în primul rând după calitatea contactelor umane Un sondaj al revistei Wall Street a constatat că cele mai mari plângeri din America sunt legate de performanța angajaților care au legătură cu serviciile: cei care livrează alimente comandate; maeștri care nu au venit la tine la ora convenită când îi așteptai; vânzătorii care nu pot furniza informațiile necesare; agenții de vânzări care spun „departamentul nostru nu face asta” la telefon, vorbesc grosolan sau nu explică cum funcționează produsul Cercetătorii au descoperit în mod repetat că atunci când satisfacția angajaților din industria serviciilor este mare, satisfacția clienților este mare și invers, atunci când satisfacția angajaților este scăzută, satisfacția clienților este, de asemenea, scăzută Multe companii de servicii operează sub sloganul „dacă avem grijă de angajații noștri, ei vor avea grijă de clienții noștri” Secțiunea Introducere în calitatea totală takh” De exemplu, la FedEx, credo-ul companiei era foarte simplu: „Oameni, Servicii, Profituri” Toate deciziile potențiale de acolo sunt mai întâi evaluate în ceea ce privește modul în care vor afecta angajații (personalul), clienții acestora (serviciile) și performanța financiară a companiei (profiturile), în această ordine Din păcate, în multe companii, angajații de primă linie (reprezentanți de vânzări, recepționiști, lucrători care livrează alimente etc ) primesc cele mai mici salarii, primesc cea mai mică pregătire și pot accepta doar deciziile cele mai elementare și au puțină autoritate În organizațiile moderne de servicii, tehnologia informației joacă un rol foarte important, datorită cantității uriașe de informații care trebuie procesată și a faptului că cererile de servicii ale clienților cresc din ce în ce mai rapid Utilizarea cu pricepere a tehnologiei informației duce nu numai la o calitate și productivitate mai ridicate, ci și la un avantaj competitiv Acest lucru este valabil mai ales atunci când tehnologia este folosită pentru a servi mai bine clienții și pentru a le facilita interacțiunea cu compania Fiecare industrie de servicii folosește tehnologia informației în felul său pentru a-și servi mai bine clienții De exemplu, restaurantele folosesc terminale de computer portabile pentru a introduce comenzile primite de la meseni pentru a accelera procesul de onorare Comanda primită este transferată imediat în bucătărie sau bar, unde este pregătită și unde este tipărit un cec de plată Pe lângă economisirea de timp, aceste sisteme îmbunătățesc acuratețea (prin standardizarea procedurilor de acceptare a comenzilor, facturare și inventariere) și elimină necesitatea înregistrării manuale a unei comenzi Același lucru se întâmplă și în alte industrii de servicii De exemplu, în bănci, aprobarea unui împrumut, care în trecut dura câteva minute prin telefon, se dă acum în câteva secunde datorită sistemelor computerizate de verificare a solicitanților Un alt aspect important al serviciului este tratarea reclamațiilor (un criteriu important pentru Premiul Baldridge) Studiile au arătat că între și % dintre consumatorii nemulțumiți (numărul depinde de pierderea suferită) vor cumpăra din nou de la companie dacă reclamațiile le vor fi rezolvate rapid Această pondere scade la aproximativ - % dacă organizația nu răspunde la reclamații Se știe că majoritatea consumatorilor nemulțumiți nu se plâng deloc, deși doar până la % dintre aceștia continuă să refolosească serviciile unei companii de a cărei muncă nu sunt mulțumiți Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Rolul calității totale în serviciu În domeniul serviciilor, cercetările arată că există cinci dimensiuni cheie ale calității care contribuie cel mai mult la percepția consumatorilor • Fiabilitate – capacitatea organizației de a face ceea ce a fost promis, complet și precis Exemple aici sunt răspunsurile reprezentanților serviciului pentru clienți care furnizează informațiile solicitate în momentul în care au promis; respectarea strictă a instrucțiunilor clientului; trimiterea de facturi si extrase de cont care nu contin erori; Reparații de calitate chiar de prima dată • Încredere – cunoștințele și amabilitatea angajaților și capacitatea acestora de a inspira încredere Exemple de acest fel includ capacitatea de a răspunde complet la întrebări; disponibilitatea pregătirii profesionale necesare pentru a efectua munca solicitată; monitorizarea tranzacțiilor cu cardul de credit pentru a preveni eventualele abuzuri; politețea și atitudinea pozitivă a angajatului în comunicarea cu consumatorul • Aspecte materiale - dotări fizice și echipamente, precum și aspectul personalului Exemple: facilități atractive, angajați îmbrăcați corespunzător, formulare bine concepute de diverse documente, clare și ușor de completat • Empatie – gradul de grija si atentie personala acordata consumatorului Câteva exemple de acest fel includ dorința de a planifica livrarea într-un mod convenabil pentru cumpărător; explicație simplă a termenilor tehnici; recunoașterea consumatorilor obișnuiți și atragerea adecvată a acestora • Capacitatea de reacție – dorința de a ajuta clienții și de a oferi servicii rapid Exemple: răspuns rapid când apare o problemă: rambursare rapidă la returnarea mărfurilor; înlocuirea rapidă a produselor defecte Înțelegerea acestor trăsături și încorporarea lor în mod intenționat în servicii și procesele de livrare a serviciilor este un aspect critic al modului în care funcționează organizațiile TQ Companiile care oferă în mod constant servicii excelente, cum ar fi IBM, Federal Express, Nordstrom și multe altele, au o serie de caracteristici comune În serviciu, ei stabilesc criterii care sprijină atât obiectivele generale de afaceri, cât și obiectivele pentru liniile individuale de produse În plus, ei: ) identificarea și definirea așteptărilor consumatorilor pentru calitatea și eficiența serviciilor; Secțiunea Introducere în calitatea totală ) transforma asteptarile consumatorilor in caracteristici inteligibile si exacte pe care clientul le primeste in timpul serviciului; ) să aplice sisteme de furnizare a serviciilor eficiente, operaționale și integrate și structuri organizatorice adecvate; ) monitorizează și controlează calitatea și alți indicatori ai serviciului; ) să răspundă rapid și în același timp rentabil la solicitările clienților Aceste idei sunt incluse în criteriile pentru Premiul Baldrige la categoriile „consumator” și „accent pe piață” Aceste criterii urmăresc modul în care o organizație construiește relații pentru a atrage și a satisface clienții și pentru a genera afaceri repetate și recomandări pozitive pentru operațiunile sale Aceste criterii includ, de asemenea, cerințe privind modul în care organizațiile definesc cerințele cheie de contact cu clienții, ce mecanisme există pentru interacțiunea cu compania pentru consumatorii care au nevoie de informații pentru a finaliza o tranzacție sau pentru a depune o reclamație și modul în care cerințele de contact ale consumatorilor sunt implementate în rețea, răspunzând la nevoile consumatorilor Aceste criterii iau în considerare, de asemenea, modul în care organizația gestionează reclamațiile clienților și modul în care organizația se asigură că problemele sunt rezolvate rapid și eficient Concurență dinamică Succesul pe piețele competitive la nivel global necesită capacitatea de a schimba flexibil și rapid diversitatea produselor; aceasta se numește agilitate Flexibilitatea înseamnă adaptarea cu succes a proceselor la condițiile și cerințele de mediu în schimbare Flexibilitatea poate necesita strategii speciale, cum ar fi design modular, componente interschimbabile, linii de produse interschimbabile și instruire specializată a angajaților De asemenea, include luarea deciziilor de externalizare, încheierea de acorduri cu furnizorii cheie și dezvoltarea unor acorduri de parteneriat inovatoare Varietatea este capacitatea de a produce o gamă largă de produse și variantele acestora Companiile care își pot schimba liniile de produse mai rapid decât altele pentru a satisface cerințele în schimbare ale consumatorilor și a îmbrățișa noile tehnologii pot obține un avantaj competitiv pe o serie de piețe De exemplu, e-business-ul are nevoie de mai rapid, mai mult Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic servicii pentru clienți flexibile și mai personalizate decât cele tradiționale Pentru a înțelege mai bine aceste aspecte, vom analiza o serie de concepte cheie În primul rând, trebuie menționat că există trei tipuri de produse: produse de consum orientate spre alegere și produse standard Produsele personalizate sunt de obicei produse în cantități mici Sunt proiectate pentru a satisface exact specificațiile clienților Exemple de acest fel ar fi croiala unei rochii de domnișoară de onoare și designul unui războaie de țesut conceput pentru a îndeplini o sarcină deosebit de dificilă În ambele cazuri, costurile de producție sunt relativ mari, iar atingerea unei anumite calități necesită o atenție deosebită la fiecare pas din procesul de creare a unui produs sau de furnizare a unui serviciu Deoarece astfel de produse pot fi produse numai la comandă, consumatorul trebuie să aștepte până când sunt gata Produsele bazate pe alegere sunt configurații unice de ansambluri individuale concepute pentru a fi combinate între ele Clienții sunt implicați în alegerea unei combinații de astfel de ansambluri Un bun exemplu de acest fel este computerul personal, unde clientul specifică tipul de unitate, modem, opțiuni de memorie și alte elemente Ansamblurile sunt produse în volume relativ mari, astfel încât costurile lor de producție sunt reduse În plus, datorită repetabilității muncii, este mai ușor să se asigure calitatea Dar, deoarece producătorul nu cunoaște toate configurațiile care pot fi comandate, consumatorul trebuie uneori să aștepte până când produsul este asamblat în configurația dorită Produsele standardizate sunt produse în cantități mari Acestea includ, de exemplu, radiouri, televizoare, aparate de uz casnic și majoritatea bunurilor de larg consum vândute în magazine universale Cumpărătorul în acest caz nu are de ales, dar calitatea este cel mai ușor de realizat aici, deoarece același produs este produs de fiecare dată Deoarece producătorul produce produse standard în funcție de cererea așteptată a consumatorilor, consumatorul nu trebuie să aștepte ca produsul să fie gata decât dacă există o lipsă Produsele standard au multe avantaje, în special în ceea ce privește eficiența producției, calitatea și fiabilitatea Producția în masă pe liniile moderne de asamblare permite un nivel ridicat de productivitate Prin urmare, produsele standard sunt baza pentru atingerea leadership-ului în costuri De obicei, cu cât mai puține piese trebuie să cumpărați, faceți Secțiunea Introducere în calitatea totală și asamblați-le într-un produs standard finit, cu atât calitatea este mai mare și, prin urmare, probabilitatea unei defecțiuni sau erori în această categorie de mărfuri este mai mică decât în celelalte două Programele de lucru sunt respectate cu mai multă acuratețe și, prin urmare, fiabilitatea este sporită În plus, produsele standard simplifică procesele de achiziție și de servicii pentru clienți Comenzile de componente sunt mai consistente, iar expedierile pot fi efectuate mai frecvent, rezultând niveluri mai scăzute ale stocurilor Profesioniștii în marketing sunt interesați în primul rând de vânzări și de modul de a răspunde unei situații în schimbare pentru a opera cu succes pe piață Ei preferă produsele care sunt adaptate nevoilor individuale ale consumatorilor Produsele personalizate și orientate spre alegere pot fi adaptate pentru a răspunde așteptărilor consumatorilor, în timp ce produsele standard au mult mai puțină flexibilitate pentru a răspunde nevoilor în schimbare ale consumatorilor Așteptările consumatorilor pot fi luate în considerare doar în etapa de proiectare a produsului De asemenea, pune bazele eficienței producției Prin urmare, este posibil un conflict între producție și marketing, a cărui rezolvare ar trebui efectuată pe baza intereselor strategiei generale a companiei Industria restaurantelor fast-food are propriile direcții strategice din care o pot alege pe cea mai potrivită De exemplu, McDonald's face produse standard și profită de opțiunile de service Și Burger King și Wendy se concentrează pe produse de servicii Deși pot avea o gamă mai largă de produse, companiile trebuie să plătească pentru acest lucru cu o scădere a vitezei de serviciu Abordarea standard a produsului, precum și abordarea produsului bazată pe alegeri, nu este neapărat cea mai bună; fiecare companie trebuie să decidă singură ce compromis va face în alegerea abordării sale și în selectarea opțiunii care îi oferă cel mai bine un avantaj competitiv Multe produse sunt mai întâi făcute la comandă, dar după un timp devin standard De exemplu, Henry Ford (Neshu Ford) a fost unul dintre primii care au început să standardizeze mașinile produse Mai târziu, însă, consumatorii și-au dorit o gamă mai largă, iar mașina americană a evoluat pentru a deveni un clasic bazat pe alegeri Consumatorii pot alege acum dintre zeci de culori, tipuri de scaune, motoare, transmisii, anvelope și multe altele Mulți producători auto germani și japonezi au optat pentru o strategie care limitează numărul de oferte Desigur, oferă unele soiuri, iar unele dintre ele pot să nu fie implementate în producție Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic ditel si dealer Această strategie oferă un avantaj clar de cost și permite afacerii să atingă o productivitate mai mare Flexibilitatea este asigurată prin oferirea unei game de soluții de model pentru același vehicul și prin schimbări frecvente de design Pe o linie de producție, japonezii pot produce până la șapte modele (Multe linii de producție din SUA produc un singur model ) Nu este neobișnuit ca companiile să folosească flexibilitatea și diversitatea ca armă competitivă Unii dintre ei își concentrează strategiile pe obținerea flexibilității și diversității, adică pe mai multe caracteristici ale produsului, rate mai mari ale acestor caracteristici Pentru a face acest lucru, au afaceri care pot schimba rapid liniile de produse, pot extinde serviciul pentru clienți și pot aduce în mod constant produse noi și mai bune pe piață De exemplu, compania de calculatoare Tosiba asamblează nouă procesoare diferite pe aceeași linie de producție și de soiuri de laptopuri pe alta Liniile flexibile vă permit să evitați lipsa unui model care se vinde deosebit de bine sau, dimpotrivă, o producție în exces a unui produs ale cărui vânzări au încetinit Nisanul își descrie strategia în termeni de „cinci piloni”: ) produce ceea ce este necesar; ) în orice volum necesar; ) acolo unde este necesar; ) la nevoie; ) acei angajați cărora li se cere pentru aceasta Sistemul de asamblare inteligent de înaltă tehnologie de la Nisan vă permite să sudați piesele, să inspectați caroseriile oricărui model și să faceți toate aceste lucrări în de secunde În timp ce producătorii auto americani se gândesc să retragă linii întregi de mașini de pe piață, Nisan este gata să umple nișele de piață cu un număr mare de modele Să aruncăm o privire la un exemplu de obținere a unui avantaj competitiv prin flexibilitate și diversitate realizat în în timpul „războiului” dintre Honda și Yamaha Honda, a cărei dominație în motocicletele Yamaha începuse să o provoace, a adus pe piață modele noi sau îmbunătățite în decurs de luni Yamaha a reușit să facă modificări doar în de modele și în cele din urmă a anunțat că este gata să fie numărul doi în industrie Rolul calității generale în conducerea agilității Pentru a fi dinamică, o organizație are nevoie atât de procese eficiente, cât și de capacitatea de a modifica acele procese pe măsură ce condițiile de afaceri se schimbă De exemplu, ei trebuie să fie capabili să monitorizeze și să perceapă în mod constant nevoile și așteptările în schimbare ale clienților, să își reproiecteze rapid produsele după cum este necesar, să implementeze rapid noi procese și să ofere Secțiunea Introducere în calitatea totală Produse noi Ghidată de principiile calității totale, o organizație trebuie să fie orientată spre client și orientată către proces, deoarece acestea sunt precondiții necesare pentru dinamism La fel de importantă este și capacitatea diferitelor funcții și grupuri de angajați de a lucra împreună ca echipe pentru a proiecta tipul de sisteme de producție care să permită schimbarea constantă și rezultate mai bune De altfel, experții, pe baza criteriilor pentru Premiul Baldridge, încearcă să-și dea seama cum companiile care sunt solicitante își organizează și gestionează angajații pentru a obține „dinamismul care le permite să mențină contactul strâns cu clienții și să răspundă nevoilor afacerii ” Acest articol se încadrează în categoria „accent pe resurse umane” Relațiile bune cu furnizorii, un alt aspect important al calității generale, sunt deosebit de critice atunci când se schimbă tipurile și volumele de achiziții Concurență bazată pe inovație Multe companii se concentrează pe cercetare și dezvoltare, considerând acest domeniu ca fiind un domeniu cheie în strategia lor Astfel de întreprinderi devin lideri în limitele tehnologiei de producție datorită capacității lor de a inova cu pricepere și de a oferi produse noi, adică de a aplica în mod activ o pârghie importantă care ajută la obținerea succesului Principalul indicator care asigură un volum suficient de vânzări nu este atât prețul, cât indicatorii de funcționare a produsului Când concurenții intră pe piață și marjele de profit scad, foștii lideri părăsesc adesea această piață, trecând la oferirea altor produse inovatoare Astfel de companii acordă o atenție sporită cercetării, dezvoltării și proiectării produselor cu cele mai înalte performanțe, realizează o calitate înaltă a produselor lor, pot modifica rapid structurile de producție și, din acest motiv, oferă adesea consumatorilor noi tipuri de bunuri și servicii Pe măsură ce concurența globală crește, capacitatea de a inova devine o cerință și o condiție pentru aproape toate întreprinderile care continuă să concureze pe piață De exemplu, Registrul de marcat Național (NCR) s-a obișnuit de-a lungul anilor cu tehnologia sa mecanică învechită, deși concurenții au dezvoltat noi sisteme electronice de-a lungul anilor În cele din urmă, lipsa de inovație a dus la aproape prăbușirea acesteia Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic În zilele noastre, companiile lider nu așteaptă ca nevoile consumatorilor să se schimbe, ci folosesc proactiv inovația pentru a crea noi cerințe și dorințe ale consumatorilor De exemplu, în M, se așteaptă ca fiecare divizie să primească % din veniturile sale în fiecare an din vânzarea de produse care nu existau în urmă cu cinci ani Acest lucru îi obligă pe manageri să inoveze serios Inovația necesită, de asemenea, o interacțiune strânsă cu consumatorii Jim McNemy, CEO al M, a spus odată: „Încercăm să aducem clienții noștri în showroom-urile noastre și clienții noștri în laboratoarele noastre Pentru unii clienți, mergem și mai departe și le trimitem personal intern timp de câțiva ani pentru a-i ajuta să folosească principiile Six Sigma pentru a-și îmbunătăți operațiunile Acest lucru se face nu numai pentru a crește vânzările, ci și pentru a obține un beneficiu suplimentar - pentru a înțelege mai bine nevoile clienților noștri Acest spirit nu se manifestă doar în dezvoltarea de noi produse, ci îi ajută și pe manageri să creeze procese mai bune care îmbunătățesc calitatea Rolul calității totale în inovare Una dintre valorile și conceptele cheie incluse în criteriile pentru Premiul Baldridge este managementul inovațiilor (managementforinnovation) Acest criteriu presupune că inovarea ar trebui să conducă organizația la noi niveluri de performanță Inovația nu mai este doar departamente de cercetare și dezvoltare; inovația este importantă pentru toate aspectele afacerii și pentru toate procesele Organizațiile trebuie să fie gestionate astfel încât inovația să devină parte a culturii lor și o parte integrantă a muncii lor zilnice Criteriile Baldridge Award încurajează inovația prin mai multe mijloace • Prin natura lor, aceste criterii sunt neprescriptive Ele încurajează creativitatea și gândirea ieșită din cutie, deoarece pot direcționa activitățile către obiectivele organizaționale, fără a se limita la proceduri specifice prescrise • Calitatea condusă de client își subliniază „latura pozitivă” – îmbunătățiri ale calității, servicii noi și managementul relațiilor cu clienții • Realizarea cu succes a laturii pozitive a calității depinde mai mult de creativitate decât de acțiunile menite să reducă Secțiunea Introducere în calitatea totală numărul de erori și respingeri, pentru care tehnicile bine-cunoscute bine stabilite sunt de importanță primordială • Accentul pus pe resursele umane evidențiază nevoia de implicare a angajaților, dezvoltarea și recunoașterea serviciilor, precum și încurajarea abordărilor creative care îmbunătățesc performanța personalului, îi împuternicesc și cresc contribuția acestora la rezultatele generale • Îmbunătățirea continuă și învățarea sunt părți integrante ale activităților tuturor grupurilor de lucru Acestea necesită analiza și rezolvarea problemelor care apar oriunde în companie Accentul pus pe îmbunătățirea continuă încurajează schimbarea, inovația și creativitatea în modul în care compania se organizează și oferă • Concentrarea pe cerințele viitoare ale clienților încurajează compania să caute modalități inovatoare și creative de a-și servi clienții^ Concurs de timp În societatea de astăzi foarte dinamică, oamenii urăsc situațiile în care trebuie să aștepte Timpul este acum văzut ca una dintre cele mai importante surse de avantaj competitiv Durata ciclului se referă la durata de timp necesară pentru a finaliza un ciclu al unui proces (de exemplu, timpul de la un client care plasează o comandă pentru un produs până la momentul în care clientul îl primește sau momentul în care un produs nou este introdus pe piață ) Reducerea timpului de ciclu are două scopuri În primul rând, accelerează fluxurile de lucru, având ca rezultat o capacitate de răspuns sporită la solicitările clienților În al doilea rând, timpul ciclului poate fi redus prin simplificarea și eficientizarea proceselor prin eliminarea pașilor care nu adaugă valoare, cum ar fi munca repetitivă Această abordare îmbunătățește calitatea prin reducerea probabilității de erori și respingeri Prin eliminarea pașilor care nu aduc valoare adăugată, puteți reduce și costurile Astfel, reducerea timpilor de ciclu se traduce adesea în performanță îmbunătățită în cadrul organizației, calitate mai mare, costuri mai mici și productivitate mai mare în același timp Timpul total necesar unei companii pentru a livra un produs finit care satisface nevoile clienților se numește timp de livrare a produsului Aceasta include timpul petrecut cu proiectarea, inginerie, achiziție, producție, testare, ambalare și expediere Rezolvarea promptă a acestor probleme permite companiei să obțină o serie de avantaje Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic proprietate În primul rând, compania se poate muta mai rapid în introducerea de noi produse și pe noi piețe (vezi caseta despre Moep) Când o companie introduce pentru prima dată pe piață un produs nou, poate percepe un preț mai mare pentru acesta și îl poate păstra acolo, cel puțin până când produse similare concurente sunt oferite pe piață De exemplu, când filmul Ektar, dezvoltat de Kodak, a apărut pentru prima dată pe piață, acesta a fost vândut la un preț cu - % mai scump decât filmele convenționale; Telefonul mobil de buzunar al Motorola era cu % mai mic decât orice produs similar japonez și costa de două ori mai mult; Mazda Miata se vindea cu de dolari mai mult decât prețul de bază În al doilea rând, fiecare lună economisită în faza de dezvoltare poate aduce milioane de dolari unei companii mari datorită costurilor mai mici În al treilea rând, ciclurile mai scurte reduc nevoia de previziuni de vânzări pe termen lung, astfel încât planurile de producție pot fi dezvoltate cu mai multă acuratețe și stocurile pot fi reduse Ciclurile scurte cresc flexibilitatea companiei de a răspunde nevoilor în schimbare ale clienților Evoluții anterioare - în coșul de gunoi Moep Ips produce accesorii pentru bai si bucatarii La mijlocul anilor , pe măsură ce modelele moderne ale acestor accesorii au devenit o declarație de modă în casele noi și un must-have pentru proiectele de remodelare, compania trebuia să comercializeze o gamă mult mai largă de produse din argint, platină și cupru și să depășească cele anterioare linie de produse, dezvoltată în anii și Moep și-a schimbat modul în care și-a proiectat produsele profitând de internet și colaborând cu furnizorii în faza de proiectare În trecut, inginerii au petrecut șase până la opt săptămâni pentru o nouă dezvoltare, apoi au inscripționat-o pe CD și au livrat CD-urile furnizorilor lor din țări, care au realizat sute de piese pentru Moep Vânzătorii au returnat CD-ul cu modificările și sugestiile lor A fost nevoie de timp semnificativ pentru a coordona toate schimbările Procesul de proiectare, dezvoltare și fabricare a instrumentelor necesare pentru lansarea unui nou model a durat până la de săptămâni Folosind internetul, un nou model merge de la planșa de desen la raftul magazinului în luni În trecut, această perioadă era în medie de doi ani Reducerea timpului Secțiunea Introducere în calitatea totală nici nu a permis inginerilor Moep să lucreze la un număr mult mai mare de proiecte (de ori) și să ofere între cinci și linii de produse noi în fiecare an Între și , această capacitate de răspuns a contribuit la o creștere cu % a vânzărilor Pentru comparație, creșterea medie a industriei în aceeași perioadă a fost de % Ca urmare a acestor schimbări, Moep a trecut de pe poziţia a douăsprezecea în ceea ce priveşte cota de piaţă şi acum concurează cu Delta Faucet Co pentru locul trei Rolul calității totale în competiție la timp Criteriile Premiului Baldrige evidențiază importanța reducerii timpului de ciclu în toate procesele de afaceri, în special de la dezvoltarea produsului până la lansarea pe piață sau timpul ciclului de inovare Succesul pe piețele competitive necesită cicluri mai rapide pentru produse sau oferte de servicii noi sau îmbunătățite În plus, un răspuns mai rapid și mai flexibil la nevoile clienților devine o cerință din ce în ce mai importantă și din perspectiva managementului afacerii (vezi caseta despre Domino) Domino's Pizza și-a schimbat regulile Tom Monaghan, fondatorul Domino's Pizza, știa foarte bine că consumatorii care comandă pizza pentru livrare la domiciliu o doresc rapid pentru că de obicei le este foame atunci când comandă El a descoperit că oamenii se așteaptă ca pizza să fie livrată între de minute și ore de la comandă O gamă atât de largă de timpi de livrare era acceptabilă, deoarece pur și simplu nu existau alte opțiuni disponibile pentru clienți Deoarece nu a fost oferită livrare rapidă și consecventă, consumatorii au comandat doar pizza în funcție de gust și preț Monaghan a făcut diferența oferind livrare promptă și de încredere în de minute sau mai puțin și fără costuri suplimentare Domino a depășit așteptările consumatorilor Astăzi, această fostă „surpriză plăcută” s-a mutat în categoria „calmantă” și, prin urmare, livrarea constantă rapidă și fiabilă este adesea primul criteriu atunci când decideți unde să comandați o pizza Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic / / Pentru a obține o reducere semnificativă a timpului de ciclu, concentrându-se doar pe componentele și părțile individuale ale procesului, este imposibil; pentru a face acest lucru, este necesar să se studieze toate procesele transversale efectuate în organizație Prin această analiză, compania înțelege mai bine natura muncii la nivel organizațional și caută de la angajații săi comportamentul care promovează cooperarea Pentru a îmbunătăți cu adevărat timpul de răspuns, este adesea necesar să se simplifice și să se reducă anumite tipuri de lucru, procese și metode Pentru a face acest lucru, trebuie să acordați mai multă atenție parametrilor de timp Acest lucru se poate realiza prin utilizarea timpului de răspuns ca indicator cheie al îmbunătățirii proceselor efectuate în unitățile individuale de afaceri Procesele mai simple reduc șansele de erori și îmbunătățesc calitatea Timpul de răspuns redus este adesea obținut printr-o mai bună înțelegere a relației dintre clienții interni și furnizori și utilizarea muncii în echipă Reducerea acestui timp necesită mult efort din partea tuturor angajaților și a conducerii de top Dorința de a realiza acest lucru trebuie să cuprindă întreaga organizație și necesită adesea o schimbare a structurii organizaționale Informații și cunoștințe pentru un avantaj competitiv Gestionarea informațiilor și a cunoștințelor poate necesita resurse semnificative, deoarece numărul surselor de informații crește dramatic în fiecare an Volumul imens de informații generate din operațiunile interne, de pe internet, de la comunicațiile business-to-business (B B) și business-to-consumer (B C), creează încă o provocare pentru o organizație: cum să furnizeze aceste informații în timp util si maniera completa celor care au nevoie este esential la locul de munca Înțelegând impactul deciziilor asupra rezultatelor și comparând performanța acestora cu concurenții și liderii industriei, în ultimii ani, companiile au devenit mult mai atente la această direcție Obținerea de informații constante, exacte și în timp util în toate domeniile funcționale ale afacerii vă permite să aveți informații în timp real și să le utilizați rapid pentru a evalua și îmbunătăți procesele, produsele și serviciile astfel încât să atingeți obiectivele stabilite / Secțiunea Introducere în calitatea totală la obiectivele de afaceri, ținând cont de cerințele în schimbare dinamică ale consumatorilor, cu alte cuvinte, pentru a crea și menține un avantaj competitiv (vezi caseta despre Boeing) Acest lucru necesită un sistem eficient de măsurare a performanței și un management al cunoștințelor ca atu „Informațiile te vor elibera” La începutul anilor , liniile de asamblare ale Boeing erau foarte ineficiente De exemplu, ei încă mai foloseau sisteme manuale de numerotare a pieselor care datează din al Doilea Război Mondial, când compania producea bombardiere și trebuia să urmărească traseul a milioane de piese și de mile de sârmă necesare pentru fabricarea fiecărei aeronave Situația a rămas complicată mai târziu: din cauza interdependenței componentelor, înlocuirea unei piese din șasiul lui a însemnat efectuarea de modificări la de pagini de desene Cutii uriașe de milioane de dolari cu piese de schimb zăceau peste tot în magazine În încercarea de a prelua o cotă de piață de la concurentul său Airbus, compania a început să ofere reduceri mari la aeronavele sale, după care o avalanșă de comenzi a căzut asupra ei O încercare de dublare a ratelor de producție, combinată cu implementarea unui nou sistem de control al producției, a dus la obligația Boeing să închidă liniile de producție pentru și timp de de zile în octombrie , rezultând o pierdere de milioane de dolari și schimbarea multor manageri de top O mare parte din vina pentru acest eșec major a fost pusă pe finanțatori, care foloseau trucuri învechite la Boeing În plus, s-a convenit că lipsa datelor în timp real a contribuit la deteriorare Odată cu numirea unui nou director financiar și a unei echipe financiare, compania a creat un „tablou de bord” care afișează indicatori cheie de performanță, cum ar fi costurile materiale, rotația stocurilor, orele suplimentare și ratele de rebut; pentru aceasta s-au folosit foi de calcul cu parametri codificati pe culori Pentru prima dată, Boeing a reușit să obțină o serie de diagrame care arată care dintre programele sale creează cu adevărat valoare și care o consumă Semi Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Aceste rezultate au permis multor lideri să înțeleagă care este starea reală a lucrurilor Acest lucru a ajutat nu numai la îmbunătățirea operațiunilor, ci și la dezvoltarea unui plan de dezvoltare Cu această ocazie, unul dintre managerii de top a spus: „Informația te va elibera” Organizațiile trebuie să măsoare performanța din trei motive: • să conducă întreaga organizaţie într-o direcţie dată, adică să formuleze strategii şi să determine schimbările organizatorice necesare; • să gestioneze resursele necesare pentru a merge în această direcție și să evalueze eficacitatea planurilor de acțiune; • să gestioneze procesele din organizație și să se angajeze în îmbunătățirea continuă O analiză realizată de William Schiemann & Associates a constatat că companiile bazate pe rezultate au mai multe șanse să se claseze pe treimea de sus în industriile lor după performanța financiară, să aibă mai mult succes în schimbarea organizațională și să obțină un acord strategic mai mare între seniori atinge nivelurile dorite de cooperare și lucru în echipă între manageri; pe scară largă monitorizează (prin forțele angajaților înșiși) indicatorii de performanță; face angajații mai dispuși să își asume riscuri Mulți manageri și profesioniști de calitate iau în considerare activitățile de măsurare doar în termeni de rezultate Aceasta este o abordare greșită, deoarece măsurătorile mai ample, combinate cu sisteme informaționale bune, pot ajuta la alinierea mai strânsă a operațiunilor unei companii cu focalizarea sa strategică Majoritatea întreprinderilor s-au bazat în mod tradițional pe date care oferă dovezi ale performanței organizaționale bazate exclusiv pe rezultatele financiare sau pe performanța companiei, cum ar fi randamentul investiției, câștigul pe acțiune, productivitatea angajaților cheie și utilizarea echipamentelor Din păcate, mulți dintre acești indicatori nu sunt exacti, iar componentele cantitative le depășesc pe cele calitative Din această cauză, uneori nu există suficientă capacitate de producție; schimbări majore în afaceri se fac atunci când este deja prea târziu; pariul este pe Secțiunea Introducere în calitatea totală funcții, nu procese interfuncționale; se acordă o atenție inadecvată resurselor greu de cuantificat precum capitalul intelectual Astăzi, multe organizații folosesc un „tablou de bord echilibrat” pentru a obține o imagine cuprinzătoare a modului în care funcționează afacerea Termenul balanced scorecard a fost inventat de Robert Kaplan și David Norton de la Harvard Business School ca răspuns la blocajele metricilor contabile tradiționale Scopul acestei hărți este de a „transforma strategia în parametri care vă permit să vă comunicați viziunea într-un mod unitar în întreaga organizație” Versiunea lor a declarației cardului de bord echilibrat are patru componente sau perspective • Perspectivă financiară Măsurarea rezultatelor finale pe care o afacere le aduce acționarilor Acestea includ profitabilitatea, creșterea veniturilor, rentabilitatea investiției, valoarea economică adăugată (EVA) și valoarea pentru acționari • Perspectivă interioară Aici, accentul este pus pe indicatorii principalelor procese interne care determină esența afacerii Aceasta include parametri precum nivelurile de calitate, debitele, timpul de ciclu și costurile • Perspectiva consumatorului Acestea măsoară nevoile și satisfacția clienților, precum și cota de piață Parametrii de acest fel includ volumul și nivelul serviciilor, rata de satisfacție a clienților și rata de repetare a afacerilor • Perspectiva inovaţiei şi învăţării Această componentă se concentrează pe fundația pe care organizația poate avea succes în viitor - oamenii și infrastructura Dimensiunile cheie pot include activele intelectuale, satisfacția angajaților, inovația pe piață și dezvoltarea competențelor Un tablou de punctaj echilibrat bun conține parametri și indicatori de vârf și întârziați Măsurile întârziate (rezultate) raportează ceea ce sa întâmplat deja; indicatorii conducători (factorii care afectează performanța) prezic viitorul De exemplu, sondarea consumatorilor cu privire la cele mai recente tranzacții ale acestora poate fi un indicator major pentru reținerea consumatorilor (un indicator întârziat); nivelurile de satisfacție a angajaților pot fi Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic / un indicator principal și oferă o indicație despre care ar putea fi fluctuația angajaților Indicatorii și indicatorii aplicați ar trebui să permită, de asemenea, identificarea relațiilor cauză-efect pentru toate perspectivele identificate Balanced Scorecard propus de Kaplan și Norton este doar una dintre varietățile de sisteme de măsurare a performanței care au apărut pe măsură ce companiile și-au dat seama de importanța unui set larg de indicatori de performanță pentru a obține o imagine completă a performanței afacerii Versiunea lui Raytheon evidențiază alte perspective: clienți, acționari, procese și oameni Categoria Excelență în performanță a Premiului Baldrige grupează indicatorii de performanță în șase grupuri: • consumator; • mărfuri și servicii; • financiar şi de piaţă; • personalul; • eficacitatea organizaţiei; • management și responsabilitate socială Acești indicatori reflectă întregul proces de afaceri, de la furnizori la clienți și de la angajații care interacționează direct cu clienții până la managerii de top ai companiei De exemplu, Wainwright Industries își aliniază obiectivele de afaceri cu factorii critici de succes care sunt importanți pentru consumatori: preț, resturi minime, opțiuni de livrare și parteneriate Acest proces de aliniere a accelerat dezvoltarea companiei a cinci categorii de indicatori strategici cheie: siguranță, satisfacția clienților interni, satisfacția clienților externi, rata de rebuturi și performanța afacerii Pentru fiecare categorie, Wainwright și-a dezvoltat propriile indicatori și ținte De exemplu, ei măsoară gradul de satisfacție al clienților externi prin indicele de satisfacție și numărul de reclamații depuse pe lună; performanța afacerii este urmărită prin volumul vânzărilor, cheltuielile de capital și cota de piață a produselor sale Informațiile de comparație includ date de la concurenți direcți, precum și cele mai bune practici utilizate pentru evaluarea comparativă, fie în aceeași industrie, fie în oricare alta Astfel de informații permit unei organizații să știe unde se află în raport cu concurenții și alte companii lider, oferă un stimulent pentru îmbunătățire și ajută la înțelegerea mai bună a propriilor procese pe baza comparației cu altele De exemplu, Corning Secțiunea Introducere în calitatea totală Divizia de produse de telecomunicații (TPD) folosește un proces de analiză competitivă pentru a colecta date disponibile public și pentru a le utiliza pentru a studia intențiile și caracteristicile concurenților, inclusiv capacitatea lor de producție, costurile totale și costul dobândirii capacității suplimentare și determină performanța și calitatea produsului printr-o evaluare directă a produselor sale cu produsele oferite de concurenți Companiile trebuie să răspundă la întrebarea de bază: cum afectează o îmbunătățire generală a calității unui produs sau serviciu sau a performanței tehnologice schimbarea performanței financiare a activităților sale și gradul de satisfacție a clienților? Companiile de vârf folosesc o gamă largă de instrumente statistice și abordări structurate pentru a analiza datele și a le transforma în informații utile De exemplu, Fuji-Xerox, o filială japoneză a Xerox, utilizează tehnici statistice, cum ar fi analiza de regresie și varianță, pentru a dezvolta modele matematice care relaționează factori precum calitatea imaginii, defecțiunile echipamentelor și timpul de întreținere între ele pe de o parte, cu gradul de satisfacție a clienților pe de altă parte O astfel de abordare poate ajuta la înțelegerea mai bună a relațiilor cauzale importante (un alt plus al acestei abordări este descris în caseta despre ІВМ) Factorii care conduc la succesul afacerii Divizia AS/ a IBM cu sediul central în Rochester, pc Minnesota, care a primit premiul Baldridge în , a efectuat un studiu pentru a determina dacă există o relație între o mare varietate de măsuri: cota de piață, satisfacția clienților, moralul echipei, satisfacția angajaților la locul de muncă, costurile de garanție și costurile de stoc , volumul deșeurilor si productivitate Folosind date de ani, cercetătorii au descoperit o corelație clară între cota de piață, satisfacția clienților, productivitate, costurile de reparații în garanție și satisfacția angajaților Prin dezvoltarea unui model statistic care leagă aceste variabile, IBM a descoperit că, pentru a crește satisfacția angajaților, un manager trebuie să obțină satisfacția angajaților Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic / cunoașterea muncii prestate, relațiile cu superiorii și pregătirea profesională a acestora, adică disponibilitatea aptitudinilor și abilităților necesare pentru îndeplinirea muncii atribuite Toate acestea au un impact pozitiv asupra profitabilității, cotei de piață și satisfacției clienților Creșterea satisfacției angajaților are, de asemenea, un impact direct asupra productivității și reduce costurile de garanție La rândul lor, costurile mai mici de reparații în garanție au un impact direct asupra satisfacției clienților și asupra cotei de piață Creșterea satisfacției clienților are, de asemenea, un efect direct și pozitiv asupra cotei de piață Aceste interdependențe întăresc empiric viziunea larg răspândită asupra beneficiilor calității generale, adică ceea ce subliniem în multe capitole ale acestei cărți - creșterea factorului uman în organizație și afectează pozitiv clienții și contribuie la succesul afacerii Calitate totală și planificare strategică Rolul calității totale în planificarea strategică poate fi privit din două perspective: în primul rând, modul în care calitatea este reflectată în strategia organizației și, în al doilea rând, modul în care conceptele și tehnicile de calitate totală pot îmbunătăți procesul de planificare strategică în sine Calitatea ca punct strategic Strategiile eficiente sunt dezvoltate în jurul unui număr relativ mic de concepte cheie și direcții principale care stau la baza, centrul a tot ceea ce se întâmplă Esența strategiilor este crearea unui astfel de model care selectează atât de corect metodele de activitate încât organizația să își poată atinge obiectivele chiar și cu acțiunea unor forțe externe neprevăzute care îi împiedică activitatea Strategiile tradiționale de afaceri se concentrează pe finanțe și marketing, deoarece aceste două domenii sunt principalele surse de avantaj competitiv - bazat pe cost și diferențiere Se discută această abordare Secțiunea Introducere în calitatea totală prezentate mai devreme în acest capitol Calitatea generală duce la îmbunătățiri în ambele domenii Prin urmare, calitatea totală poate fi văzută în sine ca o strategie, mai ales având în vedere importanța calității în satisfacerea nevoilor clienților Multe companii realizează că o strategie bazată pe calitate le poate ajuta să obțină avantaje semnificative pe piață Cu toate acestea, granițele dintre o „strategie pur a calității” și strategiile de afaceri generice sunt atât de neclare, încât principiile calității generale sunt acum integrate efectiv în majoritatea tehnicilor obișnuite de planificare a afacerii utilizate în multe companii; adică calitatea universală a devenit filozofia de bază, fundamentul managementului eficient Pentru majoritatea companiilor, integrarea calității totale în planificarea strategică a afacerii este o evoluție firească Pentru cele mai multe companii noi, sau pentru cele consacrate de mult timp, care au avut un mare succes, calitatea ia adesea un loc din spate la volume mai mari de vânzări, capacitate crescută sau producție mai rapidă Planificarea lor strategică tinde să se concentreze exclusiv pe aspectele financiare și de marketing Pe măsură ce o companie începe să se confrunte cu o concurență mai puternică, reducerea costurilor va fi de obicei pe primul loc În această etapă, unele departamente sau manageri individuali pot deveni susținători pentru diverse inițiative legate de calitate, dar calitatea nu este integrată în planul strategic de afaceri al companiei Cu toate acestea, după ceva timp, confruntat cu o criză de piață și cu așteptările crescânde ale consumatorilor, calitatea este considerată un aspect din ce în ce mai important, devine parte a planului strategic de ansamblu și este văzută ca principala strategie de operare Calitatea în procesul de planificare strategică Planificarea strategică ajută conducerea unei organizații să-și modeleze viitorul și să gestioneze schimbarea dintr-o viziune ideală despre locul în care poate fi organizația în sau de ani și prin dezvoltarea de obiective și planuri de acțiune pe termen scurt și lung pentru a realiza această viziune Multe organizații fac puțină planificare strategică pur și simplu pentru că nu o văd ca un proces de afaceri Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic / adică ca proces care poate fi influențat în mare măsură de principiile calității generale Planificarea strategică are ca scop, pe lângă selectarea opțiunilor rentabile și fezabile sau stabilirea unor obiective specifice, să alinieze procesele de lucru cu direcțiile strategice ale companiei, asigurând astfel că îmbunătățirea și învățarea vor consolida prioritățile alese ale companiei Utilizarea unui proces sistematic ajută la optimizarea utilizării resurselor, asigură disponibilitatea lucrătorilor instruiți și asigură alinierea cerințelor pe termen scurt și pe termen lung, ceea ce poate necesita, de exemplu, cheltuieli de capital sau dezvoltarea unor relații mai strânse cu furnizorii Considerând planificarea strategică ca un proces, o organizație trebuie să: • planificați pe termen lung și înțelegeți principalele impacturi, riscuri, provocări și cerințe care ar putea afecta oportunitățile și direcția viitoare ale organizației Acest lucru ar trebui să asigure că planurile de acțiune pe termen scurt sunt aliniate cu direcțiile strategice mai lungi de viitor ale organizației; • să prezică cum va fi viitorul mediu competitiv pentru a ajuta la identificarea și atenuarea amenințărilor competitive, pentru a reduce timpii de răspuns și pentru a identifica noi oportunități; • să elaboreze planuri de acțiune și să aloce resurse, în special resurse umane, într-un mod care să realizeze alinierea și stabilitatea și să ofere o bază pentru prioritizarea acțiunilor de îmbunătățire a afacerii care trebuie întreprinse și să comunice aceste priorități tuturor părților interesate; • să se asigure că alocarea resurselor este eficientă, adică sistemul de măsurare va urmări implementarea planului de acțiune în toate domeniile Planificarea strategică constă din două activități principale: dezvoltare și implementare Dezvoltarea strategiei include formularea misiunii organizației, adică a conceptului de afacere și a viziunii spre ceea ce tinde ea; stabilirea obiectivelor transformă misiunea în obiective strategice în ceea ce privește performanța; alegerea strategiei conduce la definirea unor acţiuni specifice cu ajutorul cărora este posibilă atingerea scopurilor stabilite Sarcina principală în timpul fazei de implementare este de a executa strategia în mod eficient și eficient, precum și de a evalua performanța și de a lua măsuri corective, dacă este necesar Secțiunea Introducere în calitatea totală Dezvoltarea Strategiei Conducerea organizației ar trebui să examineze în primul rând opțiunile pentru misiunea, viziunea și principiile de bază ale organizației și să aleagă dintre ele pe cele care se potrivesc cel mai bine organizației lor Aceste componente devin fundamentul planului strategic Baza existenței companiei își stabilește misiunea (misiunea) De exemplu, Procter & Gambie își formulează misiunea („scopul”) astfel: „Oferim produse de calitate excelentă și valoare ridicată care îmbunătățesc viața oamenilor din întreaga lume” Misiunea companiei ghidează dezvoltarea strategiilor, care sunt realizate de diferite grupuri din companie De asemenea, stabilește condițiile generale în care se iau deciziile de zi cu zi și indică limitele posibilelor opțiuni strategice În plus, ajută la alegerea unei opțiuni de compromis care ia în considerare diferiți indicatori de performanță și echilibrează obiectivele pe termen scurt și pe termen lung Viziunea descrie direcția în care se mișcă organizația și arată de ce face acest lucru (Vezi capitolul pentru o discuție despre viziunea din perspectiva conducerii ) De exemplu, viziunea lui Solectron este pur și simplu „A fi cel mai bun și a se îmbunătăți continuu” Este concis și ușor de reținut, inspiră și stimulează, atrage toate părțile interesate și descrie starea ideală Valorile (vahies), sau principiile directoare (principiile directoare), determină modul în care viziunea va fi realizată prin atitudinile și practicile formulate ale angajaților de la toate nivelurile organizației și prin comportamentul lor precis și conștient Federal Express spune: „Suntem de ajutor, suntem politicoși, suntem profesioniști unul cu celălalt și cu publicul Încercăm să ne asigurăm că după fiecare tranzacție cu noi clientul este mulțumit Nu toate companiile își împărtășesc în mod clar misiunea, viziunea și valorile Misiunea, viziunea și principiile directoare oferă baza pentru planificarea strategică Managerii de top și alți lideri ai companiei, în special directorul executiv, trebuie să formuleze aceste componente în mod explicit În plus, ele trebuie comunicate și restului angajaților, puse în practică și consolidate prin acțiuni reale și simbolice, iar abia atunci vor deveni „realitate” pentru angajați și pentru toate celelalte persoane, grupuri și organizații din mediul extern care interacționează cu firma Nu contează cum numiți aceste ingrediente; mult mai semnificativ este că Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic compania le poate formula și, cel mai important, tu acționezi în conformitate cu acestea În timp ce misiunea, viziunea și valorile unei organizații se schimbă rareori, nu același lucru se poate spune despre mediul extern în care organizația există și funcționează Prin urmare, dezvoltarea unei strategii necesită o evaluare a mediului extern, în primul rând factori cheie precum cerințele consumatorilor și ale pieței, așteptările și oportunitățile; aspecte tehnologice și inovatoare care pot afecta produsele sau operațiunile; punctele forte și punctele slabe ale organizației, inclusiv cele legate de resursele umane și alte resurse; financiare, sociale, etice, de reglementare, precum și riscuri potențiale, schimbări în economia globală sau națională și factori unici pentru organizație: cerințele partenerilor și lanțurile de aprovizionare, punctele forte și punctele slabe ale acestora Aceste informații sunt de obicei colectate, stocate și utilizate ca intrare în procesul de planificare O astfel de evaluare a mediului este adesea completată de o analiză SWOT (puncte forte, puncte slabe, oportunități, amenințări) - puncte forte, puncte slabe, oportunități, amenințări, deoarece ajută la identificarea factorilor critici de succes asupra cărora strategia ar trebui să se concentreze Dezvoltarea strategiei conduce la declarații clare ale strategiei, obiectivelor și planurilor de acțiune O strategie este o declarație generală care stabilește direcția generală a unei organizații, astfel încât să își poată realiza misiunea și viziunea Strategia poate fi de a deveni cel mai bun furnizor, cel mai mic producător de costuri, inovatorul de piață sau furnizorul de servicii personalizate bogat în caracteristici Obiectivele strategice sunt ceea ce o organizație trebuie să schimbe sau să îmbunătățească pentru a rămâne competitivă Acestea se concentrează de obicei pe mediul extern al organizației și sunt legate de consumatori, piață, produs, serviciu sau oportunități și provocări tehnologice Cu alte cuvinte, obiectivele strategice stabilesc direcția pe termen lung a unei organizații și îi ajută pe liderii să ia decizii de alocare a resurselor De exemplu, obiectivul strategic al unui furnizor care operează într-o industrie extrem de competitivă poate fi să devină un lider de preț și să mențină acea poziție Pe baza strategiei se elaborează planuri de acțiune specifice (planuri de acțiune), care descriu în mod clar ceea ce trebuie făcut, planuri de utilizare a resurselor umane, indicatori de sprijin și indicatori de performanță, precum și Secțiunea Introducere în calitatea totală planuri de alocare a resurselor Acest proces este rezumat în Fig Misiune Cerințele pieței de consum Mediu competitiv Riscuri financiare și sociale Prognoze Analize h- Dezvoltarea Strategiei Planuri de acțiune balanta puterii Orez Procesul de planificare strategică Principii directoare Caracteristicile și solicitările personalului Caracteristici tehnologice Caracteristicile furnizorului Modele Sistem de optimizare pentru sprijinul deciziilor (numit și sistem de business intelligence) Calitatea totală și dezvoltarea strategiei Principiile calitatii totale pot imbunatati procesul de planificare strategica intr-o organizatie si astfel pot duce la dezvoltarea unor strategii mai bune Eficacitatea planificării strategice depinde în mare măsură de gradul de înțelegere a cerințelor și așteptărilor consumatorilor și pieței, precum și de mediul competitiv și de caracteristicile deja existente în organizație De exemplu, The Ritz-Carlton evaluează toate planurile de acțiune în funcție de cât de bine răspund nevoilor clienților Scopul său cheie este să fie prima companie din industria ospitalității care atinge o rată de reținere a oaspeților de % și, prin urmare, toate planurile se bazează pe acest obiectiv Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Accentul pe munca în echipă creează în organizație o așteptare că fiecare membru al organizației va contribui la formularea strategiei În prezent, în multe organizații, managerii de top, angajații de la alte niveluri și chiar clienții și furnizorii sunt implicați activ în procesul de planificare Deci, în Solar Turbines, Inc Procesul de dezvoltare a strategiei implică oameni din organizații răspândite în întreaga lume, inclusiv clienții și furnizorii săi Colectarea informațiilor, analiza și concluziile acesteia sunt realizate de angajați ai departamentelor de vânzări, marketing, service, inginerie și producție, consolidați în echipe funcționale sau transversale Aceste informații sunt partajate cu comitetele de conducere și consiliul de operațiuni, unde sunt integrate și sintetizate în strategie și obiective bazate pe factori critici de succes Nu este neobișnuit ca clienții și furnizorii să fie implicați în planificarea strategică, reflectând importanța lor în lanțul de aprovizionare Clienții și furnizorii pot oferi îndrumări importante unei organizații pe măsură ce își planifică activitățile viitoare Concentrarea pe măsurare și justificarea acțiunii obiective vă permite să testați cu adevărat eficacitatea strategiei și a performanței actuale asupra modului în care organizația își atinge obiectivele și își atinge obiectivele Ideea de îmbunătățire continuă ajută o organizație să înțeleagă mai bine cum își poate îmbunătăți procesul de planificare strategică (vezi caseta despre Conferința de căutare) Aspectele procesului care pot fi îmbunătățite devin baza pentru prognozarea cererii viitoare, evaluarea capacităților interne și integrarea perspectivelor interne și externe într-un singur proces de planificare Modul de a face acest lucru este să înveți procesele eficiente pe care ceilalți le folosesc și să adaptezi noile idei la propria organizație Căutați o strategie Xerox, Ford, Microsoft, Motorola, Hewlett-Packard și alte câteva companii folosesc o abordare numită metoda Search Conference pentru a le ajuta în procesele lor de planificare strategică O conferință de căutare este un eveniment cu mai multe participații care permite unui grup mare de oameni să creeze un plan împreună, pe care acești participanți îl implementează apoi ei înșiși De regulă, la lucrările acestei conferințe iau parte de la la de persoane, iar conferința în sine continuă Secțiunea Introducere în calitatea totală în două sau trei zile Sarcinile de planificare sunt rezolvate în sesiuni plenare mari Participanții dezvoltă o viziune strategică pe termen lung, stabilesc obiective realizabile în mod realist și elaborează planuri de acțiune concrete Toate lucrările sunt efectuate de echipe autogestionate responsabile de întregul proces de planificare După încheierea conferinței, cei care au creat planurile sunt responsabili pentru implementarea acestora Această abordare democratică oferă angajaților ale căror locuri de muncă sunt cel mai afectate de schimbare un control mult mai mare asupra direcției generale a sarcinilor și practicilor decât de obicei Managerii superiori nu pot manipula agenda unor astfel de conferințe și nu pot conduce discuțiile participanților într-o direcție predeterminată În plus, toate discuțiile devin informații publice Acest lucru se face în mod deliberat pentru a forma grupuri de specialiști care au o bună înțelegere a problemelor cu care se confruntă organizația și pentru a se pune de acord asupra a ceea ce este considerată opțiunea ideală care trebuie vizată cu strategia aleasă și pentru a dezvolta planuri de acțiune în concordanță cu aceasta varianta ideala, adica obtinerea unui mecanism social de implicare a intregului sistem si a procesului de implicare a acestuia in implementarea strategiei Cu această ocazie, un VP Xerox a comentat: „Folosim rezultatele echipelor Search Conference în procesul nostru anual de planificare pentru a ne dezvolta strategia de afaceri pentru următorii trei ani Cultura noastră a suferit o schimbare majoră: i-am făcut pe membrii sindicatului să înceteze să se bazeze foarte mult pe planificarea de sus în jos și să devină ei înșiși mai antreprenori ” Implementarea strategiei Managerii de top au nevoie de o metodă pentru a se asigura că planurile și strategiile lor în organizație sunt implementate cu succes (termenul „desfășurat” este adesea folosit aici) Pentru a face acest lucru, japonezii folosesc o strategie cunoscută sub numele de planificare hoshin, sau politica de distribuire a forțelor și resurselor Hoshin este exact ceea ce înseamnă - politica (sau metodele) de distribuție a forțelor și mijloacelor Aceasta este o abordare sistematică a gestionării schimbărilor în procesele critice de afaceri Subliniază importanța planificării la scară Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic în întreaga organizație și prioritizare, arată modul în care resursele sunt alocate pentru atingerea obiectivelor și explică de ce măsurarea performanței este fundamentul îmbunătățirii De fapt, implementarea acestei politici este un fel de abordare a calității totale, construită în cadrul unei strategii globale King o descrie atât de elocvent : „Imaginați-vă o organizație care știe deja ce vor dori consumatorii peste cinci sau zece ani și ce trebuie să facă pentru a îndeplini sau chiar a depăși toate aceste așteptări Imaginați-vă un sistem de planificare care are un limbaj și activități integrate (planificați, executați, învățați, ajustați), selectate pe baza unei gândiri gânditoare și orientate spre viitor, un sistem de măsurare care funcționează bine, care se concentrează pe procese și rezultate, dezvăluind ceea ce contează cu adevărat și activități de coordonare a grupurilor; deciziile sunt luate de oameni care au informațiile corecte; planificarea este integrată în activitățile zilnice; se stabilesc bune comunicații verticale și interfuncționale; fiecare își planifică munca și se bucură de rezultate Aceasta este esența planificării hoshin ” Atunci când implementează o politică de distribuire a forțelor și resurselor, managerii de vârf sunt responsabili pentru dezvoltarea unei viziuni, comunicarea acesteia tuturor părților interesate, iar apoi asigurarea faptului că întreaga organizație urmărește să o realizeze Comunicarea viziunii are loc după elaborarea și formularea declarațiilor (planurilor) anuale de politică a companiei Angajații de la toate nivelurile participă activ la dezvoltarea strategiei și la crearea planurilor de acțiune pentru realizarea viziunii La fiecare nivel sunt definite modalități din ce în ce mai detaliate și mai precise pentru realizarea planurilor anuale Planurile sunt ierarhice, în cascadă de sus în jos, începând cu planurile managerilor de top Ar trebui să aibă o legătură care să conecteze obiectivele private cu cele generale și cu activitățile din întreaga ierarhie organizațională În timpul implementării politicii de distribuire a forțelor și mijloacelor, cu ajutorul unui mecanism de feedback, participanții primesc informații despre rezultatele verificărilor regulate ale proceselor, după care se evaluează metodele utilizate și se efectuează ajustări ale acestora Planurile și acțiunile sunt dezvoltate pe baza unei analize a cauzelor care stau la baza problemelor, și nu doar a simptomelor acestora În timpul planificării, se acordă o mare atenție detaliilor, inclusiv previziunii posibilelor probleme în faza de implementare Secțiunea Introducere în calitatea totală țiuni Accentul se pune pe îmbunătățirea procesului în loc de alternativă, unde accentul se pune doar pe rezultat Un exemplu de abordare practică a implementării politicii de distribuție a forțelor și fondurile pot servi ca Іshaі Pentru a arăta importanța politicii de distribuție a forțelor și mijloacelor, să ne imaginăm următorul caz Președintele companiei aeriene declară că crede în siguranță și că scopul lor corporativ este să se asigure că siguranța este menținută în toate zonele în care își desfășoară activitatea compania Această declarație este reflectată în raportul trimestrial al companiei și în materialele sale promoționale Acum să presupunem că și managerii de departament acordă multă atenție securității și sunt siguri că totul merge bine în acest domeniu Managerul alimentar spune că crede în siguranță, piloții spun că cred în siguranță, însoțitorii de bord și stewardii spun că cred în siguranță Fiecărui angajat al companiei îi pasă de siguranță, nu? Sau poate totul se limitează la o singură discuție despre securitate? Pe de altă parte, dacă președintele susține că securitatea este o prioritate pentru companie și elaborează un plan de securitate cu managerii săi de departament care specifică domeniile de responsabilitate ale fiecărui participant, discutarea acestui plan are loc în mod cuprinzător și profund, deoarece fiecare participant are legătură cu la această sarcină foarte Serios În acest caz, securitatea devine cu adevărat un accent real În special, pentru managerul care se ocupă de mesele pasagerilor, siguranța înseamnă menținerea unei calități ridicate a alimentelor pentru a nu provoca nemulțumiri pasagerilor, cu atât mai puțin să-i îmbolnăvească Cu o asemenea repartizare a responsabilităților, cum garantează acest manager calitatea înaltă a produselor alimentare? Ce tipuri de control se aplică? Cum se asigură că nu există nicio reducere a calității alimentelor în zbor? Cine controlează temperatura frigiderului sau funcționarea cuptorului când avionul este în aer? Doar cu o atenție reală declarația de siguranță este transformată în acțiuni concrete cu tipuri specifice de control pentru fiecare tip de lucru și abia atunci putem spune că siguranța este cu adevărat asigurată în cadrul Capitolul Calitate totală, avantaj competitiv și management strategic kah politică unificată Politica de repartizare a forțelor și mijloacelor presupune ca fiecare să interpreteze prevederile sale în lumina sarcinilor sale și să elaboreze criterii prin care să verifice cât de bine este implementată politica Pe fig Figura prezintă întregul proces de planificare hoshin Politica de repartizare a forțelor și mijloacelor începe cu managerii superiori ai companiei Managerii superiori formulează viziunea și definesc obiectivele cheie ale companiei Un exemplu de astfel de obiectiv ar fi „îmbunătățirea performanței de livrare”, care lucrează spre realizarea viziunii pe termen lung de „a deveni liderul industriei în satisfacția clienților” Atunci când discută planuri cu managerii superiori, managerii de mijloc iau în considerare sarcinile care pot fi rezolvate pentru a-și atinge obiectivele Obiectivele abordează în mod specific gradul de schimbare așteptat Aceste sarcini ar trebui să fie dificile, dar angajații ar trebui să simtă că sunt capabili să le rezolve Echipe de implementare manageri de mijloc manageri superiori Orez Procesul de planificare Hoshin Strategiile definesc, de asemenea, modalități de rezolvare a acestor probleme Acestea includ acțiuni specifice care trebuie întreprinse Pe Secțiunea Introducere în calitatea totală managementul resurselor alocate pentru rezolvarea problemelor este responsabilitatea managerilor de mijloc Ulterior, în discuții cu echipele de implementare, managerii revizuiesc măsurile de performanță care sunt utilizate pentru a măsura progresul în implementarea strategiei Valorile sunt repere specifice care asigură aplicarea eficientă a elementelor individuale ale strategiei Echipele de implementare au autoritate suficientă pentru a-și gestiona și programa propriile activități În timpul implementării planurilor, managerii seniori analizează starea actuală a lucrurilor pentru a înțelege modul în care echipele au progresat spre obiectivele lor în cursul activităților lor și cât de bine funcționează sistemul de planificare în organizație În acest proces, ei utilizează în mod activ cele șapte instrumente de management și planificare descrise în Cap Conectarea planului de utilizare a resurselor umane cu strategia de afaceri Înainte de perioada de concentrare asupra calității generale, majoritatea organizațiilor ignorau importanța strategică a managementului resurselor umane Acum, totuși, companiile concentrate pe calitate totală, cum ar fi Armstrong Building Products Operations (BPO) sunt bine conștiente că managementul resurselor umane joacă un rol central în planificarea strategică generală Strategia generală de utilizare a resurselor umane în WRO prevede următoarele: • împuternicirea angajaților pentru a-și atinge întregul potențial prin crearea unei organizații performante în care se desfășoară operațiuni pentru realizarea viziunii și misiunii și atingerea obiectivelor stabilite Abordarea noastră de a pune strategia în practică este în conformitate cu principiile noastre de funcționare corporative; • Recrutarea, formarea, stabilirea de obiective provocatoare, dar realizabile și reținerea personalului cu o gamă largă de abilități, abilități și experiență pentru a ne asigura că avem pregătirea și structura potrivită necesare pentru a ne dezvolta afacerea; • crearea condițiilor pentru implicarea angajaților în îmbunătățirea proceselor și participarea acestora la luarea deciziilor care afectează afacerea, pentru care aceștia sunt învestiți cu competențe corespunzătoare; • recunoașterea și recompensarea performanțelor înalte care contribuie la implementarea strategiei de afaceri și la atingerea obiectivelor stabilite; Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic • îmbunătăţirea continuă a componentelor mediului de lucru care contribuie la bunăstarea lucrătorilor, gradul de satisfacţie al acestora şi productivitatea muncii La Armstrong BPO, aceeași echipă responsabilă cu rezultatele afacerii traduce cerințele afacerii în planuri de resurse umane, ajutând la atingerea concentrării, alinierii și alocarea corectă a resurselor Planurile strategice de resurse umane includ adesea unul sau mai multe dintre următoarele: • revizuirea organizării muncii pentru a crește sfera de autoritate a angajaților, a le împuternici să ia decizii și a crește participarea lor la activitățile echipei; • inițiative care vizează o cooperare mai strânsă între lucrători și manageri, cum ar fi parteneriatele cu sindicatele; • inițiative care promovează schimbul de cunoștințe și învățarea organizațională; • parteneriate cu instituții de învățământ, care vor ajuta afacerea să obțină angajați bine pregătiți în viitor Indiferent de alegere, este important ca aceasta să susțină strategia generală a organizației Fără o coordonare adecvată, munca efectuată de oameni poate fi direcționată către domenii complet diferite pe care organizația ar dori să le „proceseze” Calitatea totală și planificarea strategică în acțiune Această secțiune oferă câteva exemple pentru a ilustra problemele de planificare strategică discutate aici și interdependența acesteia cu calitatea generală Misiune, viziune și valori Stroh Brewery Company În centrul abordării companiei Stroh Brewery cu privire la managementul calității totale se află convingerea că principalul instrument care le permite să atingă o atenție cuprinzătoare asupra calității serviciilor sunt angajații lor care sunt capabili să acționeze într-o manieră coordonată și organizată, inclusiv folosind corect procesele prin care prestează servicii care măreşte valoarea produselor Secțiunea Introducere în calitatea totală companiilor Această abordare îi permite lui Stroh să îndeplinească și să depășească așteptările clienților săi Calitatea serviciilor înseamnă mai mult decât calitatea produsului Este în mare măsură determinată de valorile percepute de clienți Consumatorii apreciază Stroh nu numai pentru fiabilitatea produselor sale de bază, ci și pentru experiența generală de afaceri a companiei Fiecare întâlnire cu compania ca întreg (ca sistem) sau cu un angajat (parte din acel sistem) este un „moment al adevărului” în care clientul evaluează eforturile Stroh de a oferi un serviciu de calitate Această filozofie se reflectă în planul strategic al companiei Viziune Viziunea noastră: Stroh Brewery Company este o companie în creștere și prosperă, cu o forță de muncă dinamică și motivată, care oferă acționarilor noștri o rentabilitate rezonabilă a investiției lor Misiune Pentru a realiza această viziune, a fost aleasă o misiune: să producem, să distribuim și să comercializăm o gamă de beri de înaltă calitate și să facem acest lucru într-un mod care să îndeplinească și să depășească așteptările consumatorilor noștri Valori Reperul constant în funcție de care ne evaluăm toate eforturile, prin care verificăm dacă ne îndeplinim obligațiile atât față de angajați, cât și față de toți clienții noștri, este valoarea oferită de compania noastră Fundamentul pe care reușim sunt valorile noastre de bază de calitate, unitate și lucru în echipă Calitate Ne străduim să îmbunătățim continuu calitatea a tot ceea ce facem Ne străduim să livrăm cel mai bun produs și să menținem structurile noastre de producție și distribuție eficiente, utilizând programe inovatoare de marketing și vânzări și practici și proceduri administrative care facilitează acest lucru în toate modurile posibile Aceste eforturi vizează îndeplinirea sau depășirea așteptărilor clienților noștri; lei, atât interne cât și externe Unitate Coordonăm toate activitățile noastre ■ Și Credem că Stroh este echivalentul onestității și încrederii Pornim de la această credință în toate relațiile noastre cu angajații, furnizorii, angrosistii și toți Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic și altele ori de câte ori facem afaceri Activitățile noastre de afaceri reflectă valorile noastre, demonstrând că suntem un cetățean corporativ responsabil, hotărât să ne îndeplinim responsabilitățile sociale și de mediu Lucru in echipa Atingerea succesului nostru reciproc necesită muncă în echipă Stroh are un bun foarte valoros - angajații săi Tratăm fiecare membru al echipei noastre cu respect și încredere, indiferent de poziția și locul său în organizație Îi încurajăm pe toți angajații noștri să-și exprime opiniile despre activitățile companiei și să facă sugestii pentru îmbunătățirea acesteia Prin respect reciproc, cooperare și schimb de idei cu angajații, furnizorii, angrosistii și retailerii, atingem întregul potențial al companiei Susținem pe deplin propunerile și discuțiile de idei noi care sunt oferite de toate persoanele implicate în activitățile noastre (angajați, angrosisti și furnizori) Implicarea și inovarea angajaților sunt văzute ca lucruri de care să fim mândri și recompensate în companie Planificare strategică la Branch-Smith Printing Division Branch-Smith, Inc este o afacere de familie din a patra generație fondată de Aaron Smith în În divizia de tipărire Branch-Smith situată în Fort Worth, pc Texas, doar de lucrători cu normă întreagă Compania este specializată în material de copertă tipărită și oferă o gamă largă de servicii, de la design până la livrarea produselor specifice către clienți Compania se ocupă de publicare, produce reviste, cataloage, cărți de referință și cărți și tipărește alte materiale comerciale generale, de obicei în tiraje mici de mai puțin de de exemplare Oferă clienților săi o gamă completă de servicii, inclusiv design, scanare de imagini, pregătire editorială electronică și convențională, servicii de tipărire, legătorie de cărți și poștă sau livrare Direcția generală de afaceri a diviziei de tipărire este articulată într-o declarație de viziune: „Avem cele mai bune rezultate pe piața noastră datorită unei echipe de experți care furnizează soluții la cheie clienților noștri parteneri ” Această viziune reflectă dorința Secțiunea Introducere în calitatea totală Încurajarea unității să obțină rezultate înalte și durabile, folosind în acest scop funcționarea echilibrată și îmbunătățită Acest lucru, la rândul său, contribuie la succesul clienților săi de lungă durată Pe de altă parte, angajații care oferă soluții pentru a profita de oportunitățile emergente sunt foarte recompensați Misiunea diviziei este: „Misiunea Branch-Smith Printing Division este de a oferi editorilor soluții experte” Acest obiectiv ghidează activitatea de bază a Branch-Smith Printing Division de a menține clienții mulțumiți și de a obține ceea ce își doresc Editorii sunt bucuroși să colaboreze cu Branch-Smith, deoarece se concentrează pe satisfacerea cerințelor lor de nișă de imprimare, precum și pe oferirea de servicii integrate pe verticală cu valoare adăugată care reduc costurile totale, reduc timpul general al ciclurilor și îmbunătățesc livrarea la timp Componente importante ale activităților Diviziei de Tipărire Filială-Smith sunt ușurința interacțiunii dintre client și divizie și furnizarea la timp a informațiilor necesare de către divizie Această abordare este încorporată în politica de calitate a diviziei, care afirmă: „Branch-Smith Printing se străduiește să îmbunătățească continuu rezultatele tuturor părților interesate prin programul său inovator de îmbunătățire” Industria tipografică este foarte competitivă, multe companii care încearcă să-și obțină cota de piață Branch-Smith Printing iese în evidență față de concurență în mare parte datorită capacității sale de a identifica și de a servi nișe speciale, de a se concentra pe dezvoltarea de relații pe termen lung, de a forma parteneriate cu furnizorii și de a participa la asociațiile din industrie care stabilesc standarde Pentru a se asigura că rămâne competitivă, compania pune mare accent pe deservirea unei nișe de piață alese pe care majoritatea celorlalte imprimante nu o pot servi la fel de bine Mulți concurenți se bazează pe primirea comenzilor cu tiraje mari, ceea ce se explică prin capacitățile limitate ale echipamentelor lor Deci, ei percep prețuri mai mari pentru cursele mici, oferind astfel o oportunitate suplimentară pentru Branch-Smith pe această piață Echipamentul și tehnologia acestuia îi permit să realizeze un serviciu rentabil pentru nișa sa, pentru care folosește o presă alimentată cu coli în loc de presa cu bandă mai obișnuită Folosind această tehnologie, puteți trece rapid de la o comandă la alta, iar automatizarea procesului duce la economii de costuri Deși Branch-Smith este o mică afacere de familie, compania trece anual printr-un tip oficial de proces de planificare, Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic iar în fiecare lună după analiza stării de fapt de către manageri, planurile sunt clarificate Întregul proces este construit în jurul unui ciclu de învățare continuă care pornește de la lecțiile învățate în anii anteriori pentru a identifica oportunitățile de îmbunătățire și a le implementa Procesul de planificare strategică (SPP) este un instrument cheie pe care o companie îl folosește pentru a vizualiza viitorul ideal și a stabili planuri strategice și pentru a încorpora oportunități de îmbunătățire în planurile de acțiune prioritizate Planificarea strategică se desfășoară în fiecare an într-o formă formalizată cu ajustări și monitorizare a rezultatelor intermediare în cadrul revizuirilor lunare Ajustările consistente de-a lungul anului permit companiei să rafinați rapid direcția și să răspundă în mod proactiv la riscurile și oportunitățile emergente Întregul proces de planificare strategică pentru implementarea planurilor și analiza implementării acestora este prezentat în Fig Cu o lună înainte de începerea planificării strategice, membrii echipei de conducere Prinț (PLT) primesc sarcini de cercetare a informațiilor necesare pentru a lua o decizie strategică Lista de sarcini include de domenii specifice pentru care trebuie să determinați capacitățile propriei organizații, precum și furnizorii și partenerii, condițiile pieței, intrările, cerințele părților interesate, informații despre concurenți, probleme din industrie și riscuri Branch-Smith adună informații din sondaje ale consumatorilor, date privind veniturile pierdute și plângeri pentru a identifica întrebările consumatorilor și importanța, tendințele și direcția acestora în industria tipografică și cererile de marketing din rețelele asociațiilor industriale Participarea la asociațiile profesionale ajută la primirea rapidă a informațiilor din industrie și a parametrilor de benchmarking legați de cererile consumatorilor și acțiunile concurenților, inclusiv învățarea rapidă despre noi instrumente emergente și noi concurenți O sursă suplimentară de informații despre solicitările clienților, direcția concurenților și posibilitățile furnizorilor o constituie revistele din industrie yaktik lei și discuțiile cu furnizorii importanți Ajută la identificarea tendințelor și tendințelor generale în tehnologie și alte schimbări în mediu, care utilizează, de asemenea, apartenența la asociații profesionale și grupuri externe de benchmarking și analiza generală a climatului de afaceri, date pentru care sunt colectate prin ziare, reviste și alte periodice ! Procesul de planificare strategică la Branch-Smith Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic O sursă importantă de informații pentru planificarea strategică cu privire la cerințele și caracteristicile personalului este revizuirea anuală a performanței personalului Caracteristicile personale și de performanță ale angajaților sunt determinate prin analiza indicatorilor agregați ai muncii și productivității acestora, la care se adaugă informații din feedback-ul privind rezultatele auditurilor ISO în termen Ca rezultat al acestei abordări cuprinzătoare, sunt identificate procesele care necesită îmbunătățiri Principalele intrări pentru îmbunătățirea eficienței și performanței procesului sunt parametrii de performanță a procesului, veniturile pierdute din cauza reclamațiilor și alte valori bogate în informații, inclusiv costurile de risipă de materiale, ratele de reclamații și cauzele Acest tip de date sunt captate zilnic de un sistem electronic de colectare a informațiilor de la magazin Parteneriatele strategice cu furnizorii cheie ajută la colectarea de informații despre disponibilitatea materialelor și la evaluarea ratelor de creștere a afacerii furnizorilor pentru a determina dacă performanța acestora poate satisface cerințele în schimbare ale Branch-Smith În cele din urmă, o parte a revizuirii anuale a operațiunilor include o examinare a poziției financiare actuale a furnizorilor și a tendințelor de profitabilitate și de utilizare a capacității Pentru identificarea zonelor de risc potențial și oportunități care pot apărea pe termen scurt și lung, datele obținute în timpul analizei sunt comparate cu condițiile economice externe Activitățile de planificare formalizate sunt desfășurate în fiecare toamnă de către o echipă PLT dedicată într-o serie de întâlniri atât la fața locului, cât și în afara fabricii Pasul din fig se asigură că lecțiile învățate și ciclurile de îmbunătățire sunt integrate în mod corespunzător în activitățile generale ale SSP Pentru a identifica oportunitățile de îmbunătățire și a le atinge, echipa PLT analizează eficacitatea procesului general de planificare și implementare a planurilor De asemenea, este evaluată eficiența sistemului de management și sunt determinate domeniile de îmbunătățire a acestuia pentru anul următor Aceste îmbunătățiri sunt documentate ca acțiuni potențiale care trebuie incluse în planul strategic În pasul , compania revine la viziunea, misiunea și valorile sale și verifică dacă viziunea, misiunea și declarațiile sale de valori încă reflectă mediul în care își desfășoară activitatea După aceea, managerii studiază și perfecționează obiectivele care ar trebui comunicate angajaților și tuturor celorlalți părți interesate Acestea sunt obiectivele pe care compania se așteaptă să le atingă în următorii - ani În pasul , compania efectuează o revizuire a operațiunilor și analizează rezultatele indicatorilor cheie de performanță ai organizației pentru Secțiunea Introducere în calitatea totală anul trecut După aceea, ea analizează informațiile primite și le încorporează într-un plan pe baza propriei evaluări, care se realizează conform criteriilor Baldridge Award sau conform analizelor externe primite prin feedback Această analiză vă permite să înțelegeți mai bine punctele forte și punctele slabe cheie identificate în timpul analizei SWOT efectuate la pasul Pasul presupune efectuarea unei analize de afaceri pentru a evalua mediul extern, a anticipa schimbările în tendințe și a identifica cerințele pieței Membrii echipei PLT furnizează procesele de intrare necesare pentru analiză, inclusiv literatura și rezultatele cercetării necesare pentru a explora mediul și a identifica noi oportunități în produse, servicii, avantaj competitiv, marketing și abordări tehnologice Pe baza analizei acestor informații, echipa PLT întocmește o listă de oportunități și amenințări potențiale pentru fiecare element al mediului extern Pasul realizează din nou o analiză SWOT bazată pe rezultatele pașilor , și Elementele SWOT sunt utilizate pentru a identifica problemele cheie care trebuie abordate și pentru a le prioritiza Pe baza rezultatelor analizei SWOT, echipa PLT dezvoltă strategii de acțiune pe termen scurt și lung care permit companiei să-și realizeze viziunea și să-și atingă obiectivele Ele se adaugă planurilor de acțiune care sunt reportate din anul precedent pentru a stabili și priorități, a stabili parametrii necesari și a formula obiective pentru scopuri și strategii În plus, prioritățile sunt clarificate și planurile sunt ajustate pentru a le ține cont Planurile de acțiune sunt atribuite membrilor echipei PLT care sunt însărcinați cu dezvoltarea sau rafinarea elementelor lor, stabilirea unui interval de timp, identificarea resurselor, costurilor și indicatorilor de succes Aceste planuri, odată pregătite, sunt introduse într-o bază de date de îmbunătățire a calității pentru o revizuire și o urmărire mai cuprinzătoare La sfârșit, are loc o sesiune de informare în care planul este revizuit în ansamblu și, dacă este necesar, se fac ajustări ale calendarului planurilor individuale și cerințelor financiare și de personal pentru a menține planul în conformitate cu constrângerile de resurse În pasul , compania dezvoltă documentele și metodele necesare implementării planului Rezultatele planificării strategice sunt mai întâi comunicate tuturor angajaților în cadrul unei întâlniri speciale După aceea, liderii discută mai detaliat planurile cu echipele lor și cu alți angajați implicați Membrii echipei și colaboratorii perfecționează obiectivele și declarația misiunii pentru departamentele lor și dezvoltă planuri de lucru pentru acele departamente, aliniind astfel activitățile, parametrii și obiectivele în întreaga organizație Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic organizatii Alte părți interesate prin diverse canale de comunicare primesc în detaliu planurile și strategiile de care au nevoie pentru a-și rezolva sarcinile de informare și planificare Aceste canale pot fi foarte diferite, cum ar fi un prânz al furnizorului, în care puteți prezenta în mod convenabil planuri unui partener furnizor cheie și, la rândul său, puteți afla despre planurile și solicitările acestuia Pasul transformă cerințele de resurse financiare necesare implementării planurilor de acțiune în estimări pe termen scurt și lung După aceea (pasul ), managementul monitorizează planul de acțiune în timpul revizuirilor lunare ale progresului planurilor și al parametrilor cheie Pe tot parcursul anului, dacă este necesar sau pentru a ține cont de schimbările de mediu, planul strategic se perfecționează sub forma dezvoltării unor noi sau corectării planurilor de acțiune existente Hoshin Planning la Solectron Pe fig Figura prezintă procesul anual de planificare strategică al Solectron Rezultatul acestui proces este un master plan actualizat pe trei ani, un plan anual de operare și un plan anual de îmbunătățire Analize de proiectare Identificare Dezvoltare august Trimestrial aprilie-mai Orez Procesul de planificare strategică Solectron Atunci când dezvoltă proiecțiile pieței, liderii la nivel regional, nivelul întreprinderilor individuale și angajații la nivel corporativ își dezvoltă propriile opțiuni de viziune, previziuni de afaceri și cerințe de performanță Dezvoltat pentru fiecare client Secțiunea Introducere în calitatea totală există un plan de interacțiune cu el Grupul de marketing corporativ evaluează riscurile pe baza informațiilor despre piețe și concurenți Sursele de informații includ think tank-uri din industrie, directori și angajați Solectron și rapoarte Form -K ale concurenților listați În plus, echipa de marketing rezumă datele concurentei într-un raport trimestrial pentru manageri superiori, pe baza căruia sunt rafinate previziunile pentru piețele locale Aceasta este urmată de dezvoltarea unei strategii, stabilirea obiectivelor de piață și a obiectivelor financiare pentru regiuni și locuri individuale Planurile pentru toate regiunile sunt analizate pentru gradul de conformitate cu planurile corporației în ansamblu După aceea, pe baza planului de trei ani, sunt elaborate planuri anuale de acțiune Pe fig Figura prezintă procesul de planificare pentru hoshin, legând aceste planuri între ele • Vedere • Misiune Sursa: Solectron Malcolm Baldrige National Quality Award Appbcation Summary, Orez Procesul de planificare Hoshin la Solectron Corporation Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Calitate totală şi teoria managementului strategic Filosofia generală a calității stabilește mai multe cerințe pentru o planificare strategică eficientă, care este luată în considerare și de criteriile pentru Premiul Baldridge • Disponibilitatea unei abordări formulate a dezvoltării strategiei companiei Această abordare ar trebui să ia în considerare factorii legați de mediul de piață, mediul concurențial, riscul, caracteristicile personalului, caracteristicile companiei și caracteristicile furnizorului/partenerului • Pe baza acestei abordări, se întocmește o strategie clară a companiei cu planuri de acțiune și planuri de utilizare a angajaților în raport cu planurile de acțiune Ar trebui să se înțeleagă bine ce ar trebui atribuit planurilor pe termen scurt și ce pe termen lung • Abordarea implementării planurilor de acţiune Această abordare ar trebui să țină cont de modul de a conveni și de a aplica cerințele de bază pentru implementarea planurilor de acțiune, inclusiv planuri de utilizare a angajaților, implementarea proceselor cheie, măsurarea performanței și utilizarea resurselor • Abordarea luată pentru a monitoriza performanța companiei în raport cu planul strategic • Prognoza schimbări de natură strategică în indicatorii cheie care indică modul în care operează compania Aceste previziuni ar trebui să includă comparații relevante cu performanța concurenților și alte repere, precum și ipotezele pe care se bazează proiecțiile Planificarea și implementarea strategică au fost studiate în diverse studii de mulți ani și, prin urmare, pentru a clarifica cerințele în acest domeniu, puteți folosi literatura de specialitate care descrie conceptele de planificare strategică De exemplu, strategia ca acțiuni intenționate și realizate sistematic a devenit elementul principal al modelelor clasice de planificare strategică dezvoltate de strategi Aceste modele clasice presupun că strategul scanează mediul extern pentru oportunități și amenințări, evaluează resursele și caracteristicile interne ale companiei pentru a identifica punctele forte și punctele slabe și dezvoltă un plan strategic care se potrivește componentelor interne și externe în contextul obiectivelor companiei Cu toate acestea, beneficiul general al strategiei în ceea ce privește modul în care contribuie la îmbunătățirea performanței Secțiunea Introducere în calitatea totală cercetare, până în prezent, concluziile cercetătorilor nu este strict confirmată Henry Mintzberg, de exemplu, a sugerat că strategia unei organizații în practică este o combinație atât a acțiunilor strategice planificate, deliberate, cât și a celor neplanificate, care au apărut în cursul acțiunilor strategice care nu au rezultat din mecanismele de planificare de sus în jos aplicate oficial Multe strategii de succes au apărut uneori fără nicio planificare prealabilă, adesea ca răspuns la circumstanțe neprevăzute Trei dintre cei șase factori care trebuie luați în considerare atunci când se dezvoltă o strategie bazată pe calitate totală sunt mediul de piață, mediul competitiv și caracteristicile companiei Aceste trei componente sunt tratate în majoritatea lucrărilor clasice care descriu modul de a formula o strategie Cu toate acestea, ceilalți trei factori (riscul financiar și social, caracteristicile lucrătorilor și caracteristicile furnizorilor și partenerilor) sunt de obicei descriși superficial în literatura specială de strategie, deoarece sunt considerați secundari Criteriile și specificațiile privind caracteristicile personalului și caracteristicile furnizorilor și partenerilor par a fi oarecum redundante, deoarece se referă la acele active care pot fi clasificate drept „capacități și caracteristici interne” Planurile strategice sunt uneori denumite conținut strategic în literatura de specialitate Criteriile pentru Premiul Baldridge nu detaliază ce ar trebui inclus într-o strategie sau un plan de acțiune sau sub ce formă ar trebui prezentat O astfel de abordare liberă este pe deplin în concordanță cu recomandările din literatura de specialitate, deoarece strategii oferă o varietate de formulări ale scopului strategiei și formei acesteia Teoreticienii organizației și strategiei sunt de acord că, pentru a implementa eficient strategia dezvoltată, aceasta ar trebui transpusă în planuri de acțiune Condițiile de împărțire a acestor planuri în planuri pe termen scurt și pe termen lung nu au fost încă descrise în literatura de specialitate, iar această idee în sine nu a primit sprijinul cuvenit, deși poate fi asociată indirect cu conceptul general de împărțire a obiectivelor strategice în „porții” - părți care sunt convenabile pentru implementare Cadrul general utilizat pentru implementarea strategiei, sub forma planurilor de utilizare a resurselor umane, proceselor cheie, măsurarea performanței utilizării resurselor, ar trebui să fie consecvent și gata de utilizare Alinierea, prin care înțelegem, ghidați de criteriile Premiului Baldridge, corespondența între ele a planurilor, proceselor, informațiilor, deciziilor privind distribuția resurselor, acțiunilor, rezultatelor, Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic analiza și învățarea care sprijină obiectivele cheie la nivelul întregii organizații necesită o înțelegere comună a scopului și obiectivelor și utilizarea unor indicatori și informații suplimentare necesare pentru planificare, urmărire, analiza și îmbunătățire la trei niveluri: organizațional, procese cheie și unități de lucru Alinierea strategiei la provocările competitive, a resurselor cu planurile de acțiune și a planurilor de acțiune cu măsurători este una dintre cele mai importante și indispensabile activități ale unei organizații Într-o organizație bine aliniată, procesele sunt concentrate pe asigurarea faptului că viziunea și strategiile sunt împărtășite și împărtășite Alinierea unei organizații este o sarcină dificilă, care se rezolvă cu ajutorul unei strategii bine gândite și o aliniere eficientă a forțelor și mijloacelor Cea mai dificilă problemă în aliniere, care este responsabilă pentru multe dintre eșecurile asociate cu calitatea generală, este lipsa de aliniere între așteptările care decurg din aplicarea proceselor care vizează schimbarea calității generale și a sistemelor de recompensă Într-un sondaj, marea majoritate ( , %) a managerilor intervievați ca bariera numărul unu în calea implementării filozofiei calității totale în chestionar au indicat poziția „valoarea remunerației unui manager nu este legată de atingerea calității obiective” Rolul sistemelor de management, în special al celor asociate cu managerii de mijloc, în implementarea strategiei a fost studiat de mai mulți cercetători în politici Deși perspectiva generală a calității necesită doar o definiție (pe baza unei specificații date) a modului în care ar trebui monitorizată performanța, aspectele de control sunt luate în considerare doar indirect în acest caz Cu toate acestea, controlul rămâne un concept fundamental de management, înrădăcinat în modelul clasic al lui Anthony și în literatura de specialitate, care conține rezultatele unui număr mare de studii privind sistemele de control al managementului Poate cel mai puternic sprijin pentru utilizarea măsurilor de performanță în managementul strategic vine din ideea controlului managerial, care presupune că măsurătorile oferă managerilor informații obiective din care pot judeca cât de bine se desfășoară o companie în raport cu obiectivele sale strategice, sau pot trimite semnale care indică necesitatea măsurilor corective Formularea ipotezelor, precum și întocmirea previziunilor strategice, pornesc din prevederile teoriei sistemelor și din recomandările literaturii speciale privind dezvoltarea strategiei Activarea srav Secțiunea Introducere în calitatea totală O analiză amănunțită a rezultatelor acestora cu rezultatele concurenților și alți indicatori la prezicerea funcționării poate fi atribuită indirect cerinței de a studia industria și activitățile concurenților, care face parte din strategie Întrebări pentru revizuire și discuție Explicați modul în care perspectiva calității totale poate sprijini cele șase caracteristici ale avantajului competitiv descrise la începutul acestui capitol Discutați cele trei tipuri principale de avantaje competitive Poate o organizație să le realizeze pe toate trei în același timp? Enumerați companii sau afaceri despre care ați citit sau despre care aveți experiență personală Descrieți sursele lor de avantaj competitiv Explicați cum credeți că calitatea funcționează (sau nu funcționează) în sprijinul strategiei lor Întocmește un raport (folosind surse precum periodice de afaceri, interviuri personale etc ) în care să identifice profilul companiei care concurează în fiecare dintre domeniile majore de diferențiere discutate în acest capitol Ce aspecte ale abordării calității totale îi mențin concentrați strategic? Rechemați un produs sau serviciu pe care l-ați cumpărat recent Ce caracteristici ale acestui produs vi se par atractive? Care este importanța calității generale în obținerea unui avantaj competitiv? Explicați modul în care calitatea afectează profitabilitatea Discutați componentele cheie ale calității în strategiile de diferențiere Explicați diferențele dintre produsele la comandă, bazate pe alegere și standard Care dintre elementele de proiectare și caracteristicile de proiectare a produsului (performanță, proprietăți, fiabilitate, durabilitate și proprietăți estetice) discutate în acest capitol se regăsesc și în servicii? Descrieți propriile experiențe cu serviciile, una pozitivă și una negativă Cum ți-a schimbat această experiență percepția despre compania care te-a servit? Cum poate fi dinamismul o sursă de avantaj competitiv? Cum sunt legate între ele dinamismul și calitatea? Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Care este rolul calității în inovare? Cum se pot aplica principiile avantajului competitiv pe care le-am discutat în managementul colegiului sau universității dvs ? Pot fi utilizate în activitatea uniunii studențești sau a altor organizații studențești? Ce măsurători ar putea fi folosite în acest caz? Ce este o strategie? Ce elemente sunt incluse într-o strategie formulată formal? Ce factori obligă companiile să recurgă la o strategie bazată pe calitate? Cercetează-ți și studiază câțiva dintre recentii câștigători ai Premiului Baldrige Cum integrează ei calitatea în strategiile lor de afaceri? Discutați despre diferitele abordări adoptate de acești câștigători Discutați despre procesul de dezvoltare a strategiei Cum poate calitatea totală influența pozitiv acest proces? Discutați cu managerii unor companii locale și aflați dacă organizațiile lor au misiuni, viziune și declarații de afaceri de bază bine articulate Dacă da, cum se traduc aceste afirmații într-o strategie? Dacă nu, ce pași trebuie să facă pentru a le dezvolta? Ce este planificarea în versiunea Hoshin sau politica de distribuire a forțelor și resurselor? Explicați cum se aplică această abordare în organizații Care sunt diferențele dintre implementarea politicii de repartizare a forțelor și mijloacelor și managementul bazat pe obiective (MBO)? Universitatea sau colegiul dumneavoastră are declarații de misiune și strategie? Cum se poate folosi politica de repartizare a forțelor și mijloacelor în raport cu activitățile universității? Compresor rotativ În , cota de piață și profiturile diviziei de electrocasnice a General Electric au scăzut Mulți clienți consideră că tehnologia diviziei este „vechi” în comparație cu cea a concurenților străini De exemplu, compresoarele frigorifice GE au avut nevoie de de minute pentru a produce, în timp ce concurenții japonezi și italieni au avut de minute Mai important, costurile cu forța de muncă la GE au fost mai mari Alternativele au fost Secțiunea Introducere în calitatea totală evident: fie cumpărați compresoare de la japonezi și italieni, fie creați singur modele mai avansate Până în , a fost luată decizia de a dezvolta noi înșine un nou compresor rotativ, precum și de a construi o nouă fabrică, pentru care conducerea a alocat de milioane de dolari GE nu era străină de tehnologia compresoarelor rotative Ei au fost cei care l-au inventat și l-au folosit în aparatele de aer condiționat timp de mulți ani Un compresor rotativ cântărește mai puțin, are cu o treime mai puține piese și este mai eficient din punct de vedere energetic decât compresoarele cu piston Compresorul rotativ necesită mai puțin spațiu, astfel încât volumul intern al frigiderului devine mai mare, ceea ce satisface cerințele consumatorilor Cu toate acestea, unii ingineri s-au opus acestei propuneri, invocând faptul că compresorul rotativ se încălzește mai mult în timpul funcționării Pentru majoritatea aparatelor de aer condiționat aceasta nu este o problemă, deoarece compresorul este răcit de agentul frigorific Cu toate acestea, într-un frigider, agentul frigorific curge de ori mai lent decât într-un aparat de aer condiționat și, prin urmare, în timpul anului, compresorul din frigider trebuie să funcționeze de aproximativ ori mai mult Odată cu primele compresoare instalate în aparatele de aer condiționat, GE a întâmpinat o serie de probleme Deși deficiențele din piesele mici au fost corectate, din cauza defecțiunilor frecvente în climă caldă, GE a refuzat să folosească dispozitive rotative în dispozitivele mai mari Managerii și inginerii de proiectare GE au avut și alte preocupări Compresoarele rotative scot un sunet aspru în timpul funcționării, iar managerii se temeau că consumatorii vor reacționa negativ la acest lucru Managerii și grupurile de control pe care clienții au fost invitați să petreacă ore și ore încercând să le descopere Noul design a necesitat, de asemenea, ca anumite piese să lucreze atât de strâns împreună încât toleranța a fost de numai ppm Nicio piesă nu fusese produsă în serie cu o asemenea precizie până acum, dar inginerii de producție erau încrezători că vor putea rezolva sarcina dificilă Compresorul care a fost proiectat în cele din urmă a fost aproape identic cu modelul de aer condiționat, dar cu o schimbare semnificativă Două piese mici ale compresorului au fost făcute din metal pulbere, mai degrabă decât din oțel călit, ca în aparatele de aer condiționat Acest material a fost ales pentru că poate fi prelucrat pentru a oferi măsurători mai precise, dar și pentru că reduce costurile de producție Pudra metalică a fost deja încercată acum un deceniu în aparatele de aer condiționat, dar apoi a fost abandonată Ingineri de proiect Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic Proiectanții care au început să proiecteze compresoare nu au considerat că defecțiunile anterioare ale acestui metal sunt grave Un consultant a sugerat ca GE să ia în considerare încheierea unui joint venture cu o companie japoneză care avea deja pe piață un compresor rotativ pentru frigidere Cu toate acestea, conducerea GE a abandonat această idee Dezvoltatorul unui compresor rotativ de aer condiționat, care până atunci părăsise compania, și-a oferit serviciile în calitate de consultant De asemenea, GE i-a refuzat oferta, spunând că au destui experți tehnici În , au fost testate de compresoare, iar niciunul nu a avut performanțe slabe Compresoarele au funcționat continuu timp de două luni la temperaturi și presiuni ridicate, ceea ce a fost considerat echivalent cu cinci ani de funcționare normală GE efectuează în mod obișnuit teste extinse pe teren ale produselor noi; De asemenea, au plănuit inițial să testeze noile modele în domeniu timp de doi ani, dar au redus acest lucru la nouă luni, deoarece nu mai aveau timp pentru a finaliza proiectul Un tehnician care a demontat frigiderele după ce le-a testat și le-a inspectat piesele a considerat că arată ciudat Piesele motorului și-au pierdut culoarea, ceea ce a indicat o încălzire crescută Rulmenții au fost uzați deoarece căldura ridicată a provocat evaporarea unei părți semnificative a lubrifiantului Cu toate acestea, managerii cărora tehnicianul le-a raportat observațiile sale nu au fost de acord cu constatările sale și nu au informat conducerea de vârf despre acestea Un alt consultant care a evaluat rezultatele testării, a simțit că ceva nu merge bine, pentru că în decurs de doi ani a existat un singur eșec și a recomandat înăsprirea condițiilor de testare Oferta lui a fost, de asemenea, respinsă Până în , la doar doi ani și jumătate după ce a fost aprobată de consiliul de administrație, noua fabrică producea compresoare cu o rată de pe minut Până la sfârșitul anului, fuseseră produse peste un milion Cota de piata a GE pe aceasta piata a crescut, iar noul frigider parea a fi un succes Cu toate acestea, în iulie , primul compresor s-a defectat La scurt timp după aceea, au fost raportate și alte ieșiri din Puerto Rico Până în septembrie, divizia de electrocasnice și-a dat seama că au o mare problemă În octombrie, fabrica a încetat să mai producă compresoare Dar până în , problema nu a fost identificată și abia atunci a fost uzura crescută a două părți din pulbere de metal, a căror încălzire a dus la evaporarea lubrifiantului Numai aceasta a costat de milioane de dolari în Până la mijlocul anilor , GE înlocuise în mod voluntar aproape , milioane de dolari Secțiunea Introducere în calitatea totală modele de compresoare achiziționate de la șase furnizori, dintre care cinci străini Probleme de discutat Ce activități din procesul de dezvoltare a produsului au provocat acest dezastru? Cine este responsabil pentru ea? Cum ar fi putut fi prevenit acest dezastru? Ce lecții credeți că a învățat GE din această experiență pentru ca greșelile de genul acesta să nu se mai repete pe viitor? Pe ce bază a încercat GE să obțină un avantaj competitiv? De ce au eșuat aceste încercări? Strategia fabricii de bere Stroh Strategia Stroh Brewery (cu viziunea, misiunea și declarațiile de scop pe care le-am văzut mai devreme în acest capitol) este următoarea Strategie Pentru a ne susține viziunea și misiunea, următoarele strategii vor fi utilizate pentru a atinge obiectivul nostru de calitate a serviciilor Iată ce vom face Vom menține un portofoliu de mărci competitive care ne ajută să captăm oportunități unice de pe piață și să ne străduim să realizăm potențialul mărcilor noastre existente și al noilor oferte de produse Scopul nostru este să creștem vânzările fiecărei unități individuale a produselor noastre Acest lucru, însă, nu înseamnă că va exista o creștere pentru fiecare marcă în fiecare an Gestionăm fiecare marcă pe baza potențialului său de creștere pe termen lung, a relevanței sale strategice și a relației sale cu strategia generală de afaceri a companiei Vom investi în mod activ în dezvoltarea angajaților noștri în întreaga organizație și le vom oferi instruire care să le permită oamenilor noștri să ia decizii mai bune și să îmbunătățească procesele Vom angaja oameni cu abilitățile, abilitățile și abilitățile potrivite pentru job, în concordanță cu modul în care ne străduim pentru calitate și servicii la Stroh Vom dezvolta și implementa produse extinse, mărci noi, ambalaje noi, încercând să obținem soluții inovatoare revoluționare Produsele noi sunt un element critic pentru succesul general al Stroh Vom dezvolta noi Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic produse, înțelegând importanța introducerii lor pe piață rapid, menținându-ne angajamentul față de conceptele de produs dovedite, performanța excelentă a vânzărilor și suportul de marketing necesar Vom menține o abordare flexibilă, echilibrând eforturile de marketing și vânzări la nivel național și regional Deși există aspecte ale marketingului produselor noastre care se aplică tuturor piețelor (cum ar fi publicitatea la nivel național), vom încerca întotdeauna să găsim modalități care ne permit să profităm de punctele forte și de oportunitățile pe care le au regiunile individuale Vom căuta oportunități de dezvoltare a piețelor internaționale Vom rămâne concentrați pe deservirea piețelor internaționale mai pe scară largă în viitor, unde credem că există oportunități excelente de a oferi produsele noastre, fie direct de către noi, fie în parteneriat cu alții Vom continua să ne concentrăm pe sprijinirea celor mai bune rețele de distribuție din industrie, precum și pe suportul nostru complet pentru sistemul pe trei niveluri Sistemul nostru de distribuție va funcționa pe baza principiilor de bază ale calității serviciilor Vom controla foarte atent costurile de producție și administrative, ceea ce ne va permite să alocăm fondurile maxime pentru a intra pe piață cu produsele noastre Vom face acest lucru căutând constant modalități de a îmbunătăți modul în care rezolvăm problemele cerute de afacerea noastră Vom explora fezabilitatea achiziționării de noi active pentru a realiza sinergii și a reduce costurile de producție Achiziția de noi mărci, structuri de producție și alte tipuri de afaceri care influențează pozitiv poziția strategică generală a companiei este văzută ca o opțiune extrem de dorită pentru noi Vom investi în echipamentele și noile tehnologii necesare pentru a produce noi produse și pentru a ne menține unitățile de producție pentru a rămâne competitivi Ne vom asigura că atunci când se fac modificări, acest lucru nu provoacă disconfort personalului Vom continua să folosim schimbarea ca armă strategică Pasivitatea nu va oferi securitate și nici nu vom câștiga un avantaj dacă ne ghidăm după regulile stabilite de concurenții noștri Schimbarea nu trebuie făcută doar de dragul schimbării, dar schimbarea nu trebuie evitată pentru că provoacă un oarecare disconfort sau pentru că implică un fel de risc Ne vom concentra pe piață și strategie Vom dezvolta sisteme și procese care funcționează pentru strategia noastră Secțiunea Introducere în calitatea totală Probleme de discutat Cine sunt consumatorii Stroh? Ce aspecte ale viziunii, misiunii, valorilor și strategiei lui Stroh sunt în concordanță cu principiile fundamentale ale calității totale descrise în cap ? Blocaj strategic Producătorul internațional de sticle produce ambalaje din sticlă pentru clienți, inclusiv producătorii de condimente, producătorii de bere și cramele Creșterea cererii pentru ambalaje din plastic și datele anterioare care arată costuri de producție mai mari din cauza nivelurilor ridicate de deșeuri și returnări au forțat compania să se concentreze mai mult pe eforturile de îmbunătățire a proceselor, reducerea costurilor și îmbunătățirea serviciului clienți Cu toate acestea, caracteristicile unice ale procesului de fabricare a sticlei și modul în care compania și-a măsurat și motivat angajații au făcut dificilă realizarea eforturilor de îmbunătățire Activitatea unui îmbutelier este organizată în mod tradițional în jurul a două funcții principale: turnare și selecție Turnarea este zona în care materiile prime sunt topite în cuptoare, sticla topită este tăiată și modelată de echipamente zgomotoase și periculoase cu piese în mișcare rapidă care eliberează mii de sticle în fiecare minut Acest echipament este operat în principal de bărbați în vârstă În departamentul de selecție, munca este mai calmă și mai curată Majoritatea lucrătorilor de aici sunt femei Sarcina lor este să găsească și să scoată din fluxul general sticlele care nu îndeplinesc standardele de înălțime, greutate, dimensiune, simetrie și grosime a peretelui Indicatorul cheie de performanță în departamentul de turnare este raportul ambalat/topit, care este determinat prin împărțirea greutății totale a sticlelor expediate la greutatea totală a materiilor prime utilizate pentru producerea acestora Obiectivele de performanță individuale și de echipă sunt de obicei legate de acest raport Principalele eforturi aici vizează creșterea randamentului și obținerea unui procent cât mai mare de sticle produse și expediate către clienți În departamentul de selecție, principalul parametru al muncii este gradul de satisfacție a clienților Aici valoarea remunerației depinde de ce parte din produsele expediate va fi acceptată de client Nu este greu de înțeles că relațiile dintre cele două diviziuni sunt destul de tensionate Pentru a-și atinge obiectivul strategic de reducere a costurilor, cu Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic pe de o parte, și un grad mai mare de satisfacție pe de altă parte, ce ar putea face compania pentru a alinia obiectivele departamentelor de turnare și selecție? Compania de turnătorie Corryville Cope Foundry Company (CFC) a fost înființată la mijlocul anilor ca o mică afacere de familie pentru producția de piese turnate și a început operațiunile cu o suprafață de mp picioare și nouă persoane din personal În anii , pe măsură ce afacerea sa a crescut, compania și-a extins spațiul și capacitatea de a-și dezvolta propriile instrumente, șabloane și, în cele din urmă, s-a mutat într-un spațiu de mp picioare (aproximativ mp) În această perioadă, numărul total de companii care operează în industrie a scăzut de la peste la aproximativ Cu o astfel de piata in scadere, CFC a inceput sa asculte mai atent parerile clientilor sai si a aflat ca sunt nemultumiti de calitatea produselor primite În , CFC a decis să se implice activ în îmbunătățirea calității și în acest scop l-a angajat pe Ronald Chalmer, Manager de Asigurare a Calității Chalmar a înțeles că managementul superior este hotărât să îmbunătățească calitatea și a văzut oportunități de a schimba cultura companiei A fost un susținător activ al filozofiei lui Deming Unul dintre primele lucruri pe care le-a făcut a fost să lucreze cu managerii superiori pentru a elabora o declarație de misiune „Misiunea noastră la CFC este să îmbunătățim rentabilitatea investiției Putem realiza acest lucru prin schimbarea atitudinii personalului față de muncă și introducerea unei atmosfere de calitate și lucru în echipă Acest lucru va îmbunătăți calitatea produselor noastre, ne va crește productivitatea (ceea ce ne va permite să percepem prețuri mai competitive), să ne îmbunătățim serviciile și să creștem receptivitatea clienților Există mai mulți factori care fac ca astfel de schimbări să fie imperative Nivelurile competitive de calitate și servicii devin din ce în ce mai ridicate Apariția pieței globale a condus la noi provocări Operăm pe o piață matură, cu rate scăzute de creștere Pentru ca CFC să-și mărească rentabilitatea investiției, trebuie să dezvoltăm o strategie de îmbunătățire a calității și a agilității în toate domeniile companiei Trebuie să ne asigurăm că toți angajații înțeleg importanța calității bunurilor și serviciilor și a trecerii la prețuri mai favorabile pentru noi Trebuie să schimbăm gândirea generală în organizație și să obținem implicarea activă a tuturor angajaților, Secțiunea Introducere în calitatea totală încurajarea muncii în echipă, dezvoltarea unui personal mai flexibil și apariția unei organizații adaptative Trebuie să fim mândri de munca noastră și de produsul nostru Credem că putem atinge starea pe care o dorim în viitor dacă învățăm lecțiile lui Edwards Deming și le practicăm ” Sub conducerea lui Chalmar, CFC a realizat o serie de îmbunătățiri notabile prin îmbunătățirea calității pieselor turnate, în special prin reducerea ratelor de deșeuri și de respingere Chalmar a lucrat îndeaproape cu lucrătorii din atelier implicați direct în producție, i-a întrebat de ce au nevoie pentru a face treaba corect și s-a asigurat că managerii alocă resursele necesare De exemplu, CFC a investit într-un nou dispozitiv de control instalat la ieșirea din cuptoare care poate determina digital temperatura Cu această tehnologie, lucrătorii ar putea seta temperatura metalului necesară pentru fiecare tip de turnare și pot ajusta procesul după cum este necesar Succesul acestui proiect a determinat compania să ofere angajaților mai multă putere de a controla multe alte aspecte ale sistemului Trei ani mai târziu, președintele consiliului de administrație și directorul executiv s-au pensionat Noul CEO, fost vicepreședinte al unei mari companii de producție, nu a considerat vechea declarație de misiune ca oferind companiei o direcție clară și dinamică Așa că le-a însărcinat managerilor superiori (inclusiv Chalmar) să dezvolte o nouă viziune strategică Probleme de discutat Comentați declarația actuală de misiune (disponibilă pe site-ul companiei) Oferă focalizarea strategică de care compania are nevoie pentru a reuși? Cum poate fi îmbunătățită această declarație de misiune? Sugerați opțiunile dvs pentru declarații de misiune, viziune și principii de bază pe care le considerați superioare Legături SC Wheelwright, „Competiting through Manufacturing”, în Ray Wild (ed ), Internațional Handbook of Production and Operations Management, Londra: Cassell Educațional, Ltd , , pp - Capitolul Calitatea totală, avantajul competitiv și managementul strategic PIMS Letteron Business Strategy, Institutul de Planificare Strategică, nr , Cambridge, Mass , Philip Crosby, Quality is Free, New York: McGraw-Hill, Kathleen Kerwin, „When Flawless Isn't Enough”, Business Week, decembrie , pp - Citatul Lexus este din Carol Traeger, „Lexus IS loses luster”, Cincinnati Enquirer, iulie , pp Gl, G Biroul General de Contabilitate din SUA, „Management Practices: US Companies Improve Performance through Quality Effort”, GA / NSIAD- - , mai Progress on the Quality Road, Incentive, aprilie , p Kevin B Hendricks și Vinod R Singhal, „Implementarea unui program eficient de TQM îmbunătățește de fapt performanța operațională? Dovezi empirice de la firme care au câștigat premii de calitate, Management Science, Voi , nr , septembrie , p - Michael E Porter, Avantaj competitiv Crearea și susținerea performanței superioare, New York: Free Press, Vezi, de exemplu, J Pfeffer și JF Veiga, „Putting People First for Organizational Success”, Academy of Management Executive, Voi , nr , , p ; J Pfeffer, Competitive Advantage through People, Cambridge: MA Harvard Business School Press, ; CA O'Reilly III și J Pfeffer, Hidden Value: How Great Companies Achieve Extraordinary Results with Ordinary People, Cambridge, MA: Harvard Business School Press, H Lee Hales, „Time Has Come for Long-Range Planning of Facilities Strategies in Electronic Industries”, Inginerie industrială, aprilie Bradley T Gale, „Quality Comes First When Hatching Power Brands”, Planning Review, iulie/august , pp - , JM Juran, Juran on Quauty by Design, New York: The Free Press, , p Lany Selden și Geoffrey Colvin, „Will Your E-Business Leave You Quick or Dead?” Fortune, mai , pp - Robin Yale Bergstrom, People, Process, Paint, Production, aprilie , pp - Jeffrey Pfeffer, Competitive Advantage through People, Boston: Harvard Business School Press, Discuție în centrul orașului Washington la Conferința de excelență în afaceri care a avut loc în martie David A Garvin, Ce înseamnă cu adevărat calitatea produsului? Sloan Management Review, Voi , nr , pp - Fast Talk: Hard Drive, Profilul lui Tim Benner, Honda Motor Company, Co-designer, Honda Element, Fast Company, mai , p Tom Peters și Bob Waterman, În căutarea excelenței, New York: Harper & Row, F F Reichheld și W E Sasser, Jr „Zero Defects: Quality Comes to Services”, Harvard Business Review, septembrie - octombrie, The Associated Press, „US Airways Makes Quality Tumaround”, Cincinnati Enquirer, aprilie , p B http /www usair com/company/news/nw b htm Ron Zemke, „Auditing Customer Service: Look Inside as Well as Out”, Employee Relations Today, Voi , toamna , pp - Jeffrey Margolies, „When Good Service Isn't Good Enough”, The Price Waterhouse Review, Voi , nr , New York: Price Waterhouse, , pp - Charies A Notă, „Strategia de produs și avantaj competitiv”, P&IM Review cu APICS News, Voi , nr , decembrie , p - Secțiunea Introducere în calitatea totală Thomas A Stewart, „Base for Japan's Hot New Strategy”, Fortune, septembrie pp - Revista Fortune insert special: CEOs on Innovation (nedatat) Faith Keenan, „Opening the Spigot”, Business Week e biz, iunie , pp EB - Joan Uhlenberg, „Redefining Customer Expectations”, Quality, septembrie , pp - Jeny Useem, Boeing Versus Boeing, Fortune, octombrie , - Kicab Casteneda-Mendez, Măsurarea performanței în îngrijirea sănătății, Quality Digest, mai Laura Struebing, „Measuring for Excellence”, Quality Progress, decembrie , - Robert S Kaplan și David P Norton, „The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance”, Harvard Business Review, ianuarie / februarie , pp - Emest C Huge, „Measuring and Rewarding Performance”, în Emst & Young Quality Consulting Group, Total Quality Un ghid al executivului pentru anii , Homewood, : Irwin, New Corporale Performance Measures, A Research Report, Report Number - -RR, New York: The Conference Board, Steven H Hoisington și Tse-Hsi Huang, „Customer Satisfaction and Market Share: An Empirical Case Study of IBM’s AS/ Division”, în Eari Naumann și Steven H Hoisington, Customer Centered Six Sigma, Milwaukee, Wisc : ASQ Quality Press, Ronald E Purser și Steven Cabana, „Implicați angajații la fiecare nivel de planificare strategică”, Quality Progress, mai , pp - Bob King, Hoshin Planning The Developmental Approach, Methuen, Mass : GOAL/QPC, , pp - The Emst & Young Quality Improvement Consulting Group, Total Quality: An Executive's Guide for the s, Homewood, III : Dow Jones-Irwin, M Imai, Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success, New York: McGraw-Hill, , pp - Retipărit cu permisiunea de la McGraw-Hill Armstrong Building Products Operations Malcolm Baldrige National Quality Award Application Rezumat, Adaptat cu permisiunea TQM, Compania Stroh Brewery Branch-Smith Printing, Application Summary, Prin amabilitatea președintelui companiei David Branch Solectron Malcolm Baldrige National Quality Award Application Rezumat, Pe baza lucrărilor lui Ford și Evans citate mai sus Nabil Tamimi și Rose Sebastianelli, „The Barriers to Total Quality Management”, Quality Progress, iunie , pp - Retipărit cu permisiunea The Wall Street Joumal TQM, Compania Stroh Brewery Adaptare după Victor Quascella, „Planificare strategică eficientă”, Quality Progress, noiembrie , pp - SECTIUNEA Calitatea totală și teoria organizării CAPITOLUL Calitate în relația dintre consumatori și furnizori CAPITOLUL Proiectarea unei organizații pentru a atinge calitatea CAPITOLUL Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale La (CAPITOLUL Instrumente și tehnici de calitate universală CAPITOLUL Calitate în relația dintre consumatori și furnizori Companiile realizează cât de important este managementul lanțului de aprovizionare pentru a menține operațiunile să funcționeze eficient și să satisfacă nevoile clienților Lanțul de aprovizionare include, printre altele, materiale și alte inputuri achiziționate de la furnizori, utilizarea acestora în producția de bunuri și servicii, distribuție și servicii pentru clienți Calitatea trebuie să înceapă de la consumator și să se întoarcă prin lanțul de aprovizionare până la sursa de aprovizionare Arbitrul final al calității va fi consumatorul În japoneză, același cuvânt - okiyakusama (okyakusama) - înseamnă atât „consumator”, cât și „oaspete respectat” Organizațiile de talie mondială fac tot posibilul să îndeplinească și să depășească așteptările „oaspeților stimați” Multe companii, precum Disney și Infinity (o companie deținută de Nissan Motor Co ), au fost create de la început cu ideea de satisfacție a clienților Filosofia de service la Note Depot, descrisă de CEO-ul Wal-Mart drept cel mai bun retailer din Statele Unite, este: „Tratează-ți fiecare client așa cum îi tratezi mama, tatăl tău, sora ta sau fratele lui” În mod tradițional, multe întreprinderi se distanță de furnizori, dar calitatea la ieșire a procesului nu poate fi mai bună decât calitatea la intrare În , IBM a achiziționat câteva piese de la un producător japonez În conformitate cu specificațiile sale, IBM a spus furnizorului că va accepta de piese defecte pentru fiecare milion de piese primite Răspunsul japonez a ridicat o mulțime de întrebări și a forțat IBM să-și schimbe ideea de calitate și relațiile cu furnizorii Japonezii au răspuns: „Ne-am nedumerit mult timp, încercând să ne dăm seama cum să facem afaceri în America de Nord Totuși, în fiecare lot de de piese, am inclus trei piese defecte, deși le-am împachetat separat Sperăm că acest lucru ți se potrivește ” Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor Dezvoltarea de relații puternice și pozitive cu clienții și furnizorii din cadrul lanțului de aprovizionare este un principiu de bază al calității totale In acest capitol: > arată importanța relației dintre consumatori și furnizori pentru atingerea calității generale; > să înțeleagă principiile și tehnicile de creare a relațiilor între consumatori și furnizori care contribuie la o calitate superioară; > sunt date exemple de parteneriate eficiente între consumatori și furnizori; > compară relația companiei cu clienții și furnizorii, apărute în cadrul filozofiei calității de ansamblu, cu teoriile tradiționale ale organizației Relațiile cu consumatorii și furnizorii și calitatea generală În filosofia calității totale, fiecare companie face parte dintr-un lanț lung (de fapt, multe lanțuri lungi) de clienți și furnizori Fiecare companie devine un consumator pentru furnizorii săi și un furnizor pentru consumatorii săi și, prin urmare, nu are sens să ne gândim la companie ca la una sau cealaltă verigă a lanțului (Figura ) O consecință a acestei abordări este că consumatorii consumatorilor dvs , într-un fel, devin consumatorii dvs Prin urmare, uneori o companie trebuie să se concentreze atât pe clienții săi imediati, cât și pe cei care se află în lanț în verigă următoare De exemplu, Procter & Gambie lucrează cu sârguință pentru a satisface atât nevoile persoanelor care folosesc direct produsele sale, cât și magazinele cu amănuntul care vând aceste produse Companiile încearcă să formeze un fel de relație benefică cu furnizorii lor, asemănătoare cu cele pe care le au deja cu clienții lor Consumator/ furnizor - -► consumator / (Mina de cărbune) " F IOTRSII VL / (Uzina siderurgică) furnizor (Uzina de automobile) ► Client/furnizor - (Agenție de închiriere auto) Orez Lanțul de consumatori și furnizori Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Multe companii lucrează îndeaproape cu furnizorii care creează o parte din valoarea totală Această relație strânsă dă putere furnizorilor, oferindu-le instrumentele și abordările pentru a îmbunătăți calitatea În timp ce multe companii au formalizat programe de certificare a furnizorilor prin care îi clasifică, unele companii le cer furnizorilor să-i evalueze drept clienți De exemplu, Motorola folosește un consiliu de furnizori format din membri care evaluează practicile Motorola și face sugestii de îmbunătățire, cum ar fi acuratețea programelor de producție sau modelele oferite de Motorola clienților Iată câteva întrebări tipice pe care companiile le pot adresa furnizorilor lor • Care sunt așteptările tale care nu sunt încă realizate? • Ce fel de asistență tehnică ați dori să primiți de la noi? • Ce tip de feedback ați dori să primiți de la noi? • Ce beneficii vă așteptați de la parteneriat? Comunicarea îmbunătățită și bidirecțională poate avea un impact pozitiv atât asupra produselor, cât și asupra relațiilor Atunci când creează parteneriate, consumatorii și furnizorii pot forma relații care îi ajută să-și satisfacă clienții comuni din aval din lanțul de consumatori și furnizori De aceea, în loc de capitole separate despre consumatori și furnizori, am scris în mod special un capitol despre relația dintre consumatori și furnizori Ideea de a crea relații reciproc avantajoase atât pentru clienți, cât și pentru furnizori este foarte diferită de abordarea tradițională a relațiilor cu clienții și furnizorii (CSR) Astfel, într-o carte recentă despre calitate, ea a fost formulată astfel: „Tabloul istoric al relației dintre consumatori și furnizori este o pânză care înfățișează rivalitatea părților bazată pe interes propriu, fiecare dintre ele încearcă să prindă cea mai mare bucată a plăcintei în cursul negocierilor pentru sine în detrimentul altuia” Autorii acestei cărți merg mai departe, susținând că accentul pe CSR cu calitatea generală este de a face plăcinta în sine mai mare, mai degrabă decât de a discuta despre cum să o distribui Importanța consumatorilor De-a lungul anilor, importanța consumatorilor a crescut, evoluând de la punctul de vedere conform căruia consumatorul este cumpărătorul necesar creșterii profitabilității, până la convingerea că consumatorul este o parte activă Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor / ner, iar apoi la un accent pe toate activitățile legate de calitate Gradul de satisfacție a clienților se traduce direct în profituri mai mari Cu toate acestea, deși această satisfacție este cu siguranță o necesitate, companiile moderne nu se pot opri la ea și trebuie să meargă mai departe Pentru a obține o rentabilitate bună și o cotă mare de piață necesită clienți fideli, adică cei care rămân în companie, a căror părere despre aceasta este pozitivă, iar această opinie pe care o împărtășește de bunăvoie cu ceilalți Rețineți că satisfacția și loialitatea sunt concepte foarte diferite Aici ne putem referi la cuvintele lui Patrick Mehne, director de calitate la The Ritz-Carlton Hotel Company: „Satisfacția este o atitudine, iar loialitatea este un comportament” Consumatorii care sunt doar mulțumiți pot cumpăra adesea de la concurenți din cauza confortului, a campaniilor promoționale ale concurenților sau dintr-un alt motiv Clienții fideli vor întotdeauna să facă afaceri cu o anumită organizație, pentru care pot merge mult și să plătească un preț mai mare, dar să nu îl schimbe Clienții fideli cheltuiesc mai mulți bani pe produsele unei companii, sunt dispuși să plătească un preț mai mare și să comunice altora beneficiile companiei A face afaceri cu ei este atât mai ușor, cât și mai ieftin De exemplu, deși clienții Note Depot lasă în medie doar USD de fiecare dată când vizitează, fac cumpărături la magazinele Note Depot de până la de ori pe an și cheltuiesc în medie peste USD acolo de-a lungul vieții Cari Sewell, proprietarul Sewell Cadillac din Dallas, a calculat că contribuția medie a clienților fideli ai dealer-ului său pe toată durata relației lor a fost de USD Statisticile arată, de asemenea, că compania tipică are % din afaceri de la clienți fideli În plus, costă de cel puțin cinci ori mai mult să găsești și să atragi un client nou decât să faci fericit un client existent Desigur, bunurile și serviciile de calitate scăzută duc la nemulțumirea consumatorilor, care se exprimă în reclamații, retururi de produse și comentarii caustice despre activitățile companiilor (vezi caseta „Porter de noapte nepoliticos”) Clienții nemulțumiți încep să cumpere de la concurenți Un studiu a constatat că consumatorii aveau șanse de ori mai mari să treacă la alt magazin din cauza problemelor cu serviciile lor decât din cauza prețului sau a calității produsului Cercetările au arătat, de asemenea, că consumatorii nemulțumiți spun de cel puțin de două ori mai mulți oameni pe care îi cunosc despre experiențele lor proaste decât despre cele bune Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării portar de noapte nepoliticos Doi călători de afaceri au primit confirmarea că au rezervat o cameră de hotel (parte a unui mare lanț național) într-un oraș din sudul SUA Camerele au fost rezervate pentru o sosire târzie și plătite cu cardul de credit Acești oameni au sosit la dimineața Iată ce sa întâmplat cu ei Portarul de noapte, care s-a identificat drept Michael, a declarat că numai camerele nepotrivite locuirii erau libere, deoarece sistemele sanitare și de aer condiționat s-au stricat El nu și-a cerut scuze și nu a făcut nimic pentru a găsi un înlocuitor, remarcând: „Majoritatea oaspeților noștri nu sosesc de fapt la dimineața” și a explicat că era vina călătorilor că hotelul nu i-a putut găzdui Când călătorii au spus că le poate rezerva alte camere în avans, Mike a devenit furios și a declarat: „Nu am nimic de ce să-ți cer scuze” În cele din urmă, portarul a început să verifice alte hoteluri și a găsit acolo doar camere fumurii (la vremea aceea așteptau sosirile) în „mahalale”, într-o groapă moartă la șase mile de centru Situația a fost complicată de faptul că colegul lor trebuia să ajungă dimineața la hotel Călătorii i-au lăsat un bilet prin Mike, dar portarul care era de serviciu a doua zi dimineață nu l-a primit Impresionați de întâlnirea „caldă”, călătorii au transmis următorul mesaj managerilor de hotel și conducerii acestora, folosind puterea programului PowerPoint pentru asta: • Șansa de a câștiga la loterie în Statele Unite este de la ; • Probabilitatea revenirii noastre la acest hotel este sub cifra dată Apoi au trimis povestea lor prin e-mail multor prieteni și le-au rugat să o împărtășească prietenilor lor În scurt timp, datorită internetului, mii de oameni au auzit despre aventurile lor Pentru majoritatea companiilor, „clientul în primul rând” a devenit un principiu ghid (vezi caseta despre Southwest Airlines) În filosofia calității universale, este imposibil să supraestimăm importanța consumatorilor Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor / Poate Consumatorii se află în centrul tuturor activităților legate de calitatea totală, iar dorința de a le satisface este primul principiu al calității totale Clienții sunt văzuți ca o garanție a însăși existenței organizației Zboară pe ceruri prietenoase Southwest Airlines a început să servească consumatorii pe iunie cu zboruri către Houston, Dallas și San Antonio, crescându-și treptat afacerile și devenind în cele din urmă a cincea companie aeriană din SUA ca număr de pasageri transportați în țară Avioanele companiei aeriene efectuează peste de zboruri zilnic Aici lucrează peste de oameni Cunoscut pentru servicii, Southwest garantează că își va servi consumatorii (consumatorii sunt întotdeauna valorificați aici) într-o manieră prietenoasă, atentă și emoțională Kevin și Jackie Freiberg, autorii cărții Damn It! Rețeta nebună pentru afaceri și succes personal de la Southwest Airlines (NUTS! Rețeta nebună pentru afaceri și succes personal de la Southwest Airlines) notează că serviciul legendar a devenit o componentă cheie a culturii Southwest Southwest dorește ca experiența pasagerilor săi să fie cea mai puternică experiență – un serviciu bazat pe bunătate și dragoste care îi face pe pasageri fericiți Făcând acest lucru, Southwest a parcurs un drum lung pentru a proteja și susține orice angajat care ar putea încălca politica companiei dacă i-ar face pe pasager să se simtă mai bine Compania se asigură că fiecare angajat este bine conștient că, în cele din urmă, existența muncii lor este asigurată de clienți mulțumiți și mulțumiți care își vor zbura din nou și din nou cu aeronava Fiecare dintre cei aproximativ de consumatori care au trimis un e-mail unei companii aeriene a primit un răspuns personalizat (mai degrabă decât un formular generat de computer) în termen de patru săptămâni de la zbor, iar cei care călătoresc frecvent primesc felicitări de ziua de naștere din partea companiei Compania aeriană și-a mutat chiar unul dintre zborurile cu un sfert de oră mai devreme, când cinci studenți la medicină care zboară săptămânal către o școală de medicină din afara statului s-au plâns că ora de plecare i-a întârziat cu minute la curs Accentul pe pasageri se extinde în mod egal și asupra consumatorilor casnici; fiecare unitate de operare Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării ascuns de consumatorul intern al cuiva Mecanicii aeronavelor lucrează pentru piloții care zboară acele avioane, iar agenții de marketing văd rezervările de locuri ca clienții lor Nu este neobișnuit ca piloții să ajute personalul de la sol să descarce bagajele Cu această ocazie, Vicepreședintele Executiv Colleen Barrett a declarat: „Nu suntem doar o companie aeriană cu servicii excelente pentru clienți, suntem cea mai mare organizație de servicii pentru clienți din domeniul călătoriilor aeriene” Southwest Airlines este una dintre cele mai profitabile companii aeriene din Statele Unite De mulți ani, această companie aeriană a fost recunoscută ca fiind cea mai bună în gestionarea bagajelor, numărul de plângeri ale pasagerilor (cel mai scăzut din industrie) și oportunitatea zborurilor Ea a primit numeroase premii, inclusiv recunoaștere multiplă de la Fortune America's Most Admired Company (America's Most Admired Company) Fundamentul managementului sub filozofia calității totale este concentrarea pe consumatori, și nu pe problemele interne Calitatea definită de consumator este considerată o valoare de bază recunoscută de principiile Baldridge Award Recomandările pentru acest premiu sunt formulate după cum urmează Consumatorii judecă calitatea Prin urmare, calitatea ar trebui inclusă în toate caracteristicile și proprietățile bunurilor și serviciilor care oferă valoare consumatorilor și conduc la satisfacția consumatorilor, formarea sentimentului că compania este cea mai bună și păstrarea lor Mulți factori influențează valoarea și satisfacția pe parcursul achiziției, utilizării produsului și serviciului Acești factori includ relația companiei cu clienții, care ajută la construirea încrederii, speranței și loialității Importanța furnizorilor Calitatea bunurilor și serviciilor primite de la furnizori, adică de la verigile superioare ale lanțului de aprovizionare, are un impact semnificativ asupra calității bunurilor și serviciilor livrate consumatorilor la verigile inferioare ale acestui lanț Furnizorii sunt acele companii care furnizează organizației bunuri și servicii care o ajută să satisfacă nevoile clienților săi Această idee este bine transmisă de activitățile unei companii de producție care asamblează produse Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori din piese fabricate de furnizori: produsul finit nu poate fi mai bun decât orice parte inclusă în el De exemplu, Administrația Federală a Aviației (FAA) din SUA, după o analiză profundă și cuprinzătoare a diviziei de avioane comerciale Boeing, a concluzionat că compania nu a reușit să exercite un control adecvat asupra bazei sale de furnizori Astfel, într-un caz, mai mulți furnizori au trimis piese de aluminiu defecte, ceea ce a creat o probabilitate mare de defecțiune a acestora după instalarea pe aeronave Ca urmare, aeronavele deja pregătite pentru operare au fost supuse unor verificări intensive pentru a preveni apariția situațiilor periculoase și a dezastrelor Dacă performanța produsului unui furnizor indică în mod constant o calitate înaltă, costul inspecției primite a produselor primite de la furnizor poate fi redus sau eliminat, deoarece aceste activități nu adaugă nicio valoare produselor Din acest motiv, multe organizații cer din ce în ce mai mult îmbunătățiri măsurabile ale calității produselor de la toți furnizorii lor Companiile care nu sunt de acord cu aceste cerințe sunt șterse din lista furnizorilor Importanța furnizorilor este la fel de mare atunci când participă la instruirea angajaților clientului, furnizează software sau alte bunuri și servicii care nu intră fizic parte a produsului finit; totuși, acești constituenți afectează calitatea prin calitatea proceselor utilizate pentru producerea produsului finit Totuși, Terry Carlson (Tepu A Carlson), vicepreședinte corporativ pentru achiziții la Maytag, a spus: „În prezent, calitatea înaltă, serviciul consecvent și prețurile competitive sunt doar prețul de a fi în joc” Ce separă furnizorii de talie mondială de toți ceilalți? Eforturi dedicate la nivel de companie pentru a-și îmbunătăți continuu produsele și serviciile, capacitatea și disponibilitatea de a alinia produsele, procesele și strategiile de afaceri cu nevoile clienților pentru a obține succesul reciproc și o capacitate dovedită de a fi lider în industrie în dezvoltarea de noi tehnologii și produse În afacerile de astăzi, operațiunile sunt adesea foarte descentralizate și împrăștiate în întreaga lume Prin urmare, managementul unei rețele complexe de furnizori devine un aspect foarte important al activității interorganizaționale Furnizorii joacă un rol important în întregul proces de dezvoltare a produsului, de la proiectare până la distribuție Furnizorii pot sugera procese sau procese de fabricație pe care clientul nu le are, pot face recomandări într-un stadiu incipient de proiectare și pot crește capacitatea, Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării rezultând costuri totale mai mici, timp mai scurt de lansare pe piață și calitate îmbunătățită a bunurilor și serviciilor pe care clientul le vinde clienților săi La rândul lor, prin această abordare, furnizorii primesc o afacere stabilă și promițătoare De exemplu, la DaimlerChrysler, furnizorii sunt deja implicați în procesul de proiectare încă de la început Drept urmare, DaimlerChrysler încearcă adesea noi materiale, piese și tehnologii înaintea altor producători de automobile Din ce în ce mai mulți furnizori sunt văzuți ca parteneri de către consumatori, pe măsură ce relația cu aceștia devine interdependentă Un bun exemplu de parteneriat cu un furnizor vine după ce un incendiu a distrus o instalație care producea supape de frână critice de USD fiecare pentru mașinile Toyota Fără piesă, Toyota a trebuit să-și închidă cele de fabrici din Japonia La câteva ore de la dezastru, alți furnizori au început să lucreze la planuri, să pregătească instrumente și să creeze linii de producție În câteva zile, de furnizori, cu ajutorul a peste de subcontractanți, au creat aproape de linii de producție care produc robinetul dorit în loturi mici O companie de mașini de cusut care nu a produs niciodată piese de mașină a petrecut de ore-om reconfigurand o mașină de frezat pentru a face aceste supape, deși doar pe zi Toyota a promis furnizorilor un bonus de aproximativ de milioane de dolari „în semn că apreciem eforturile dumneavoastră” Principiile relației dintre consumatori și furnizori Trei principii directoare descriu esența relațiilor client-furnizor (CSR) în cadrul calității totale: • recunoașterea importanței strategice a furnizorilor și consumatorilor; • dezvoltarea unor relaţii reciproc avantajoase între furnizori şi consumatori; • construirea de relaţii bazate pe încredere În primul rând, fiecare organizație trebuie să fie de acord că furnizorii și clienții săi sunt absolut esențiali pentru succesul său (vezi caseta High Art Customers) Deși aceasta Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori poate fi considerat de la sine înțeles, uneori se pare că multe organizații funcționează doar cu proceduri de operare standard și granițe rigide între locuri de muncă și nu încearcă deloc să satisfacă așteptările clienților Consumatori de artă înalți Dealerii de mașini au clienți, librăriile au clienți Și cum rămâne cu orchestrele simfonice și muzeele de artă? În mod tradițional, aceste organizații acționează ca și cum ar fi clienții dvs În Cincinnati, totuși, organizațiile de înaltă artă, conduse atât de nevoile economice, cât și de influența unui număr de corporații conștiente de calitate, au început să se gândească la modul în care își puteau servi mai bine clienții Iată câteva dintre rezultatele noii abordări • Simfonia Cincinnati a început o serie de concerte de joi seara Hainele pentru aceste concerte ale ascultătorilor s-ar putea să nu fie la fel de stricte ca de obicei, iar biletele pot fi schimbate cu ușurință în altă oră • Muzeul Taft a dublat numărul de evenimente pe care le găzduiește, de la la pe sezon • Opera din Cincinnati a planificat o serie de opere tematice De exemplu, tema Frumusețea a inclus Carmen și Bărbierul din Sevilla Accentul crescut pe satisfacția clienților, care a început să dea roade din punct de vedere economic, se reflectă în declarațiile liderilor acestor organizații Astfel, Paul A Stuhireyer III, directorul general al operei, este sigur că „scopul nu ar trebui să fie o reputație internațională dacă, făcând asta, pierzi din vedere ceea ce își doresc localnicii Aș dori asta pentru fiecare reprezentație din sala de muzică a adunat de oameni Atunci aș ști că suntem pe drumul cel bun și că ne pasă cu adevărat de cetățenii din Cincinnati ” Gretchen Mehring, director de relații publice la Muzeul de Artă din Cincinnati, spune astfel: „Obiectivul nostru principal îl reprezintă familiile, în special cele cu copii Nu vrem ca expozițiile noastre să atragă doar experți în artă ” Mulți oameni nu consideră „slujba” lor ca fiind serviciul pentru clienți decât dacă este inclus direct în fișa postului Pe- Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării De exemplu, o fișă oficială a postului pentru un recepționer de hotel poate include primirea și check-in-ul oaspeților, gestionarea facturilor Înseamnă asta că recepționerul nu trebuie să răspundă solicitărilor speciale, precum aducerea unei perne în plus în cameră („treaba” cameristei) sau rezervarea unui loc la restaurant („treaba” conciergelui)? Deoarece primul și ultimul contact al oaspeților este cu recepția, personalul care lucrează acolo este probabil să aibă un impact mare asupra satisfacției persoanelor cazate la hoteluri Având în vedere acest lucru, este chiar înfricoșător să ne gândim cât de mult rău poate cauza comportamentul rău al recepționerului organizației sale Desigur, responsabilitatea pentru acest comportament trebuie să fie în cele din urmă deținută de conducerea hotelului, care pare să fi creat un sistem în care oamenii sunt mai interesați să mențină limitele locurilor de muncă decât să servească clienții Clienții ar trebui să fie în centrul universului organizațional (vezi caseta Principiul Boomerang) Satisfacerea cererilor lor duce la contacte repetate și feedback pozitiv și invers, cu servicii slabe, interacțiuni doar o singură dată și feedback negativ Furnizorii pot fi, de asemenea, considerați cea mai importantă componentă care afectează semnificativ succesul unei organizații, deoarece fac foarte mult pentru a satisface clienții Nici calitatea, nici costul unui produs al unei organizații nu poate concura și nu poate obține o îmbunătățire continuă fără aportul necesar din partea furnizorilor Principiul bumerangului Feargal Quinn este președintele executiv al Superquinn, un lanț de supermarketuri de de persoane din Irlanda, cu magazine În fiecare caz, accentul aici este pe atragerea clientului să revină din nou la magazin Quinn numește acest lucru „principiul bumerangului” Explorarea sa creativă neobosită a acestui principiu i-a câștigat reputația de „patriarhul serviciilor pentru consumatori” irlandez La Superquinn, angajații sunt atât de dedicați încât mulți clienți spun că în mod deliberat opresc drumul și trec pe lângă câteva magazine mari concurente doar pentru a cumpăra tot ce au nevoie aici La Superquinn, oricum nu trebuie să plătiți pentru tulpinile de broccoli și blaturile de morcovi pe care le aruncați; magazinul are foarfece speciale cu care poți tăia ceea ce nu faci Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori necesar Tehnologia folosită la casă permite afișarea tuturor calculelor intermediare pe ecranul cu fața către client, după care se emite un cec pe categorii de produse, și nu în ordinea în care casieria a luat produsele din coșul clientului și le-a scanat etichetele Fiecare magazin are un spațiu cu personal pregătit profesional, alături de care mamele își pot lăsa bebelușii în timp ce fac cumpărături Acest program costă foarte mult compania, dar aceste costuri sunt compensate integral: compania primește clienți fideli și se bucură de o bună reputație Profesorii de grădiniță din toată țara (Irlanda nu are un sistem preșcolar) consideră că copiii Superquinn sunt cei mai activi din punct de vedere social și cei mai pregătiți pentru școală În fiecare lună, managerii Superquinn trebuie să fie ei înșiși clienți pentru o perioadă: cumpără ceva, adresează întrebări personalului magazinului, depune o plângere, stau la coadă Produsele proaspete Superquinn, măcelarii colorați și vânzătorii de pește sunt completate de ecrane plate futuriste, etichete digitale pentru rafturi și chioșcuri unde cumpărătorii își pot accesa băncile sau își pot verifica soldul contului SuperClub Aici puteți obține sfaturi de la experți în vin și puteți învăța interactiv rețete noi Quinn notează: „Ceea ce pare a fi cel mai rațional, și poate cel mai valoros, în opinia specialiștilor companiei, din punctul de vedere al cumpărătorului, se poate dovedi a fi complet greșit” Al doilea principiu al relației dintre consumatori și furnizori este necesitatea de a dezvolta relații reciproc avantajoase între părți (aceasta este adesea denumită „câștig-câștig”) S-a discutat deja cu o formulare diferită a problemei: este mai bine să creștem plăcinta împreună decât să discutăm despre cum să o împărțim Scopul formării de parteneriate cu furnizorii și clienții poate fi privit ca ducerea principiului muncii în echipă la un nivel superior în raport cu toate activitățile legate de calitatea totală și recunoașterea faptului că cerințele ambilor parteneri trebuie să fie satisfăcute, deoarece fără aceasta este imposibil pentru a realiza relații utile și pe termen lung Edwards Deming a susținut aceste principii de zeci de ani, așa cum reiese din cele principii ale sale (vezi capitolul ) Joseph Juran a proiectat Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională modelul său util pentru a face distincția între relațiile competitive și de echipă între furnizori În mod tradițional, consumatorii au abordat mulți furnizori diferiți pentru același produs pe care îl achiziționează și, de obicei, au contracte pe termen scurt (anuale) cu aceștia Această practică contribuie la crearea unei situații competitive, când furnizorii se străduiesc să se depășească reciproc în ofertele lor, din cauza căreia, încercând să reducă costurile, pot sacrifica calitatea Relațiile bazate pe echipă duc la mai puțini furnizori și la situații în care un volum mare de produse este comandat dintr-o singură sursă Cu un număr mai mic de furnizori, compania nu trebuie să participe la licitații pentru un contract în fiecare an, iar contractele pe termen lung se încheie cu clientul Acest lucru crește motivația de a lucra împreună și de a obține beneficii reciproce De exemplu, planificarea calității, rezolvarea problemelor și eforturile de ajustare determinate de piață sunt efectuate în comun, mai degrabă decât independent, așa cum a fost cazul în trecut Acest lucru ajută atât furnizorul, cât și consumatorul să se concentreze pe opțiunea „potrivit pentru utilizare” pentru a îndeplini rapid toate cerințele clienților și nu doar să încerce să îndeplinească specificațiile acesteia De asemenea, încurajează un spirit de îmbunătățire continuă, clienții mai mari ajutând adesea clienții mai mici să stabilească un sistem de management al calității și să îmbunătățească performanța procesului Idei similare au fost apărate activ de Deming în cele principii ale sale Al treilea principiu al relațiilor CSR eficiente este că acestea ar trebui să se bazeze nu pe suspiciune, ci pe încredere Această abordare a fost descrisă de Juran drept un „model colaborativ” Costurile neîncrederii pot fi uluitoare, nu uitați decât avalanșa celor mai detaliate și riguroase reguli folosite de Departamentul Apărării al SUA atunci când încheie contracte cu furnizorii Datorită numeroaselor verificări și inspecții, furnizorii suportă adesea costuri uriașe - atât în bani, cât și în timp Deși, desigur, trebuie să existe un anumit nivel de rigoare în achizițiile de arme, este greu de văzut când aceeași abordare se aplică și pentru achiziționarea de bunuri convenționale Pe lângă impactul evident al muncii în echipă asupra relațiilor, ceea ce duce la creșterea încrederii mai degrabă decât a suspiciunii, așa cum a fost cazul în trecut, remarcăm și faptul că monitorizarea comportamentului furnizorului sau consumatorului nu aduce niciun plus de valoare produsului Dacă este posibil să se realizeze o astfel de relație de încredere între furnizori și consumatori, încât niciuna dintre părți nu trebuie să verifice comportamentul celeilalte, monitorizarea costurilor, în special Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor sti, pentru inspectii si audituri, pot fi excluse Multe companii japoneze nu testează produsele achiziționate de la alte companii japoneze, dar fac adesea acest lucru atunci când cumpără de la companii din SUA Încrederea nu este un salt orb în necunoscut, ci se construiește pe o perioadă de timp în care toate părțile pot reuși pe deplin și pot îndeplini cu fidelitate tot ceea ce a fost promis Cu alte cuvinte, încrederea depinde de comportamentul ambelor părți interdependente Tehnici de interacțiune cu consumatorii Cum pot fi transpuse aceste principii în practici concrete? Cel mai adesea, atunci când interacționează cu consumatorii, aceștia folosesc: ) colectarea constantă de informații despre așteptările consumatorilor; ) diseminarea largă în organizarea informațiilor colectate; ) utilizarea acestor informații pentru a proiecta, produce și livra bunurile și serviciile organizației Colectarea de informații pentru consumatori Achiziția de informații despre consumatori este importantă pentru înțelegerea nevoilor consumatorilor și identificarea oportunităților de îmbunătățire Industria auto japoneză este bine cunoscută pentru eforturile sale de a înțelege nevoile consumatorilor atât de profund încât poate include caracteristici în produsele sale despre care consumatorii nu au mai întrebat niciodată, dar care se bucură atunci când le experimentează cu adevărat Pentru a face acest lucru, echipe de designeri auto vizitează oamenii acasă, le observă viața, pentru a le prezice apoi cererile, cerințele pentru o mașină Hideo Sugiura, vicepreședintele executiv Honda, a comentat despre eforturile companiei sale de a anticipa cererea consumatorilor: „Nu încercăm să vindem lucruri doar pentru că există o piață Mai degrabă, încercăm să creăm o nouă piață prin înțelegerea exactă a nevoilor potențiale ale consumatorilor și ale societății Linia de mașini Lexus de la Toyota a obținut un mare succes datorită în mare parte acestei abordări și rămâne în fruntea clasamentului de satisfacție a proprietarilor de mașini Poate unul dintre cele mai bune exemple de înțelegere a nevoilor consumatorilor și de utilizare a acestor informații pentru a vă îmbunătăți competitivitatea este afacerea cu pui a lui Frank Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Perdue (Frank Perdue) Perdue și-a dat seama că principalele criterii pe care le îndeplinesc consumatorii atunci când fac cumpărături în afacerea lor sunt aspectul sănătos, un raport mare carne-oase, lipsa de pene sau puf rămase, prospețimea, accesibilitatea și un brand de încredere El a clasat, de asemenea, importanța relativă a fiecărui criteriu și cât de bine l-au îndeplinit compania și concurenții săi pe fiecare Perdue a depășit așteptările consumatorilor mai mult decât concurenții săi, iar acest lucru i-a permis să câștige o cotă semnificativă pe această piață, deși puii lui au fost vânduți la un preț mai mare Printre multe alte inovații pe care Perdue le-a propus a fost utilizarea unui motor cu reacție pentru a usca puii, permițând îndepărtarea tuturor pufurilor de pe ei în același timp În cap , am prezentat un model de satisfacție a clienților, în care sunt evidențiate următoarele caracteristici: • „iritanţi”; • „sedative”; • „o surpriză plăcută” Când încercați să înțelegeți nevoile consumatorilor, este important să treceți dincolo de ceea ce consumatorii cred că este necesar și să anticipați ceea ce vor percepe de fapt în mod pozitiv Există un principiu binecunoscut al inovației, care presupune că consumatorii își exprimă rareori entuziasmul pentru un produs care este semnificativ diferit de ceea ce se așteaptă Poate de aceea, studiul de piață inițial al cererii viitoare de computere a ajuns să presupună că foarte puține dintre ele vor fi vândute și a fost nevoie de milioane de ani pentru a convinge angajații de birou de beneficiile hârtiei lipicioase Post-It Kozo Ohsone de la Sony a spus astfel: „Când oferiți produse cu care oamenii nu sunt familiarizați, ce rost mai are să faceți studii de piață?” Unele dintre cele mai populare modalități de a colecta informații despre consumatori includ sondaje, tabele de punctaj, grupuri de focalizare și ascultarea a ceea ce spun consumatorii în timpul tranzacțiilor, în special atunci când se plâng Unele companii, cum ar fi Marriott Hotels, au dezvoltat metode detaliate pentru a le permite să răspundă în mod constant nevoilor clienților Acest tip de activitate nu se desfășoară în structuri de bază De exemplu, președintele Consiliului de Administrație Bill Marriott Jr (Biii Marriott, Jr ) citește însuși aproximativ de scrisori în fiecare lună din de chestionare pentru oaspeți! Recompensa pentru a lua în serios informațiile despre consumatori la Marriott este evidentă Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor dar: aici gradul de ocupare este constant cu % peste media industriei Implicarea angajaților în colectarea informațiilor despre clienți le crește abilitățile, abilitățile și cunoștințele, face munca mai semnificativă și crește motivația (vezi discuția despre teoria performanței la locul de muncă în Capitolul ) De exemplu, angajații de la Saturn realizează ei înșiși sondaje pentru consumatori, ceea ce duce la o atitudine mai bună față de calitate atunci când comunică cu consumatorii Delegarea angajaților pe site-urile clienților servește aceluiași scop, o altă tehnică populară care oferă nu numai feedback clientului, ci îi ajută și pe angajați să înțeleagă importanța a ceea ce fac Managerul de turnătorie care practică această tehnică spune: „Trimitem muncitorii din magazinul nostru la fabricile clientului Vrem ca ei să vadă pe loc produsul finit Datorită acestui lucru, lucrătorii noștri intră în lumea clientului și văd cererile acestuia După aceea, ei înțeleg mai bine de ce clientul își formulează cerințele în așa fel și sunt mult mai buni și mai atenți la munca lor Motivul pentru aceasta este simplu: acum știu mai multe despre întregul proces, nu se limitează la „locul lor de muncă sau chiar la întreprindere” O altă modalitate de a înțelege mai bine cerințele consumatorilor este să „experimentați totul în propria piele” Pentru a face acest lucru, managerii de top ai companiei devin temporar consumatori ai propriilor bunuri și servicii, de exemplu, își rezervă o cameră în propriul hotel sau își cumpără un costum în magazinul de vânzare cu amănuntul al companiei Acest lucru nu numai că permite managerilor să experimenteze calitatea serviciului pentru ei înșiși, ci îi forțează și să analizeze mai atent modul în care politicile organizației afectează de fapt consumatorii Una dintre cele mai recente abordări de colectare a informațiilor despre consumatori este monitorizarea internetului Internetul permite companiilor să știe exact ce cred consumatorii despre produsele lor Utilizatorii de internet caută adesea sfaturi de la alte persoane, își pun întrebări despre punctele forte și punctele slabe ale produselor, își împărtășesc impresiile despre calitatea serviciilor sau vorbesc despre probleme specifice pe care le-au întâlnit și pe care ar dori să le rezolve Urmărind discuțiile Usenet, managerii pot obține informații valoroase despre experiențele clienților și preocupările legate de calitatea produselor sau serviciilor lor Comentariile consumatorilor pe forumurile deschise pot fi adesea traduse în sugestii creative pentru îmbunătățirea produselor În plus, internetul poate fi o bună sursă de informații despre produsele oferite de concurenți Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Costurile monitorizării conversațiilor pe internet sunt minime în comparație cu costurile altor tipuri de sondaje, iar opinia consumatorilor nu este afectată de forma întrebării, așa cum se întâmplă adesea în alte cazuri Cu toate acestea, conversațiile pot fi mult mai puțin structurate și concentrate decât sondajele tradiționale, ceea ce poate duce la informații mai puțin utile De asemenea, spre deosebire de un focus grup sau de un interviu telefonic, percepțiile inexacte sau erorile faptice nu pot fi corectate Pe lângă o bună înțelegere a nevoilor consumatorilor, companiile trebuie, de asemenea, să evalueze cât de bine produsele și serviciile lor răspund nevoilor consumatorilor Cel mai simplu mod de a întreba consumatorii în mod direct este prin utilizarea unui proces numit vocea consumatorului (vezi caseta Bun, Rău, Urât) Unele companii au dezvoltat modalități neconvenționale și inovatoare de a înțelege mai bine nevoile consumatorilor British Airways (BA) a instalat chioșcuri video pe aeroportul Heathrow din Londra și pe aeroportul Kennedy din New York Dacă pasagerii sunt nemulțumiți de ceva, pot merge la un astfel de chioșc și pot trimite un mesaj video conducerii companiei aeriene Mesajele video s-au dovedit a fi atât de informative încât, deși doar directorii au fost expuși inițial la acestea, angajații direct către consumator au solicitat și au primit acces la această sursă Ceea ce este foarte important la această metodă este că le oferă oamenilor posibilitatea de a-și exprima opiniile, sentimentele și emoțiile care apar din cauza calității slabe a serviciilor: „Mi-ați pierdut bagajele!” (Ceea ce nu este la fel de ușor de obținut doar analizând răspunsurile în chestionare, unde se văd doar numere de la unu la cinci, reflectând în mod formal gradul de satisfacție al respondentului, mai ales când au trecut câteva săptămâni de la incident) Texas Instruments a creat o sală de clasă virtuală care arată modul în care profesorii de matematică folosesc calculatoarele, iar un manager de la Levi Strauss interacționează în mod regulat cu adolescenții în timp ce stau la coadă pentru a cumpăra bilete la un concert rock Bine, rău, urât Un lanț de restaurante regionale a descoperit că mesenii știu ce vor, dar uneori le este dificil să-și exprime dorințele într-un mod pe care managerii le pot înțelege Aceasta înseamnă că compania trebuie să fie bună la „traducerea” limbajului clienților în termeni de afaceri Mai jos sunt câteva exemple din viața reală din cercetările de opinie Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor vizitatorii din orașele în care lanțul de restaurante are în vedere deschiderea localurilor • „M-au făcut să mă simt ca o fiară ținută pe o podea tare de beton De fiecare dată când ușa se deschidea, îmi sufla un vânt rece pe glezne, iar eu așteptam și așteptam ca ei să ne spună în sfârșit numele de familie ca să putem intra • „Și după aceea am văzut cum au șters o masă murdară cu o cârpă murdară ” • „A fost un loc grozav pentru că puteai să intri și să te lași pe scaunul gol, așa cum obișnuiai să faci acasă la părinții tăi ” • „Managerul a spus: „Nu este un muschiu, este piper negru”, la care i-am răspuns: „Știu diferența dintre piper negru și piper negru: ardeiul negru nu are aripioare mici” • „Salata arăta ca un chelner coborât pe malul râului și culese niște ierburi Nu mă vor mai târî niciodată la ei!” • „A merge la baia lor devine un fel de sport extrem, mai ales dacă ești mai în vârstă Din cauza strângerii de acolo, toată lumea se ating, iar tu încerci să te eschivezi Peste tot este foarte murdar Apropo, bucătăria lor pare să fie situată la doar câțiva pași de această toaletă, nu-i așa? • „Chelnerul s-a uitat tăcut la mine și și-a mestecat guma ca o vaca” În primul exemplu, clientul spunea de fapt: „Fă-mă să mă simt confortabil!” Ce credeți că spuneau oamenii de fapt în restul exemplelor? O abordare mai formală care vă permite să „pătrundeți în mințile” consumatorilor se numește analiză de amprentă (din engleză, analiză de amprentă) O amprentă se referă la un set de asociații și emoții care sunt asociate inconștient cu un cuvânt, concept sau situație Cu cât emoția este mai puternică, cu atât amprenta este mai puternică Evenimentele și experiențele care au intrat în creier într-o stare de emoție puternică la o vârstă fragedă persistă de obicei pe tot parcursul vieții unei persoane, situate imediat sub nivelul conștiinței Analizând cu atenție experiențele anterioare ale oamenilor, analiza amprentei poate ajuta companiile să înțeleagă ce anume determină comportamentul lor actual În plus, amprenta experienței actuale Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională identifică nevoile emergente; astfel, analiza amprentei poate prezice de fapt comportamentul consumatorului Astfel, o companie de înghețată, confruntă cu nevoia de a răspunde la schimbările din alimentație (oamenii au devenit mai conștienți de sănătate), a trebuit să înțeleagă dacă merită să dezvolte un produs complet lipsit de grăsimi sau să reducă conținutul de zahăr din inghetata Analiza lor tipărită a relevat un nou segment de consumatori surprinzător de oameni ale căror obiceiuri alimentare au sfidat bunul simț convențional În timpul săptămânii, acești oameni au consumat alimente cu conținut scăzut de grăsimi și și-au refuzat deserturile Totuși, la sfârșitul săptămânii, au mâncat înghețată foarte grasă, ca un fel de recompensă pentru a mânca sănătos pe tot parcursul săptămânii! Un alt paradox găsit în analiză este că, în timp ce consumatorii au spus că doresc diferite arome de înghețată, în general au cumpărat soiuri care conțineau vanilie Analiștii au identificat două „centri ale gustului”: unul în corp și unul în minte Prin crearea de arome de vanilie cu nume atrăgătoare (și mai scumpe cu cremă suplimentară), compania a fidelizat clienții, precum și altele noi Principiile calității totale pot ajuta organizațiile să capteze informațiile clienților într-un mod mai direcționat prin implicarea oricărui angajat care interacționează cu clienții în timpul activității lor și concentrându-se pe procesele de colectare a informațiilor, cum ar fi segmentarea grupurilor de clienți și prioritizarea cerințelor clienților, îmbunătățind în același timp aceste procese Distribuirea informațiilor pentru consumatori După ce angajații organizației au strâns informații despre solicitările consumatorilor, următorul pas este aducerea acestor informații tuturor celor din organizație care au nevoie de ele La urma urmei, dacă personalul unei companii va lucra ca o echipă pentru a satisface așteptările clienților, toți membrii acelei echipe trebuie să „cânte același cântec”, după cum se spune Informațiile vor fi de puțin folos dacă rămân la persoana sau departamentul care le-a colectat Wainwright adoptă o abordare unică în acest sens La sediu a fost alocată o încăpere specială - camera de monitorizare a misiunii (această denumire a fost sugerată de unul dintre Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor Nedzherov, un fan avid al filmului Star Trek), care a devenit centrul informațiilor principale ale companiei Aici, nu numai că sunt postate pe pereți rapoartele de cercetare a clienților (cu informații importante despre calitate și alte aspecte ale afacerii), dar steagurile verzi și roșii sunt folosite pentru a indica clienții în interacțiuni cu care totul merge bine sau, dimpotrivă, există un fel de locuri înguste Semnalele roșii semnalează că echipa trebuie să se unească pentru a rezolva problema AT&T, ale cărei divizii au câștigat în mod repetat premiul Baldrige, este una dintre acele organizații care încearcă să mențină un accent constant asupra consumatorilor Jerre Stead, președintele Global Business Communications, le spune oamenilor săi astfel: „Dacă ești într-o întâlnire, la orice întâlnire, timp de minute și dacă nu vorbește despre clienți sau concurenți, ridică mâna și întreabă de ce nu este se intampla Dacă această stare de lucruri continuă o jumătate de oră, părăsiți localul! Ieșiți din această întâlnire!” Informațiile consumatorilor trebuie transformate în caracteristici ale bunurilor și serviciilor oferite de organizație Acesta este rezultatul relației dintre consumatori și organizație de-a lungul coordonatei calității În acest caz, furnizorul trebuie să stabilească pentru angajații săi de fapt o singură regulă de bază: să ofere clientului ceea ce își dorește Transformarea cererilor clienților în caracteristici ale produsului se poate face într-un mod structurat utilizând implementarea funcției de calitate (QFD), tehnică descrisă în Cap QFD permite angajaților să vadă modul în care aspectele produselor și serviciilor lor se leagă de satisfacția clienților și să ia decizii informate cu privire la modul de îmbunătățire a produselor Procesul general de utilizare a informațiilor de la consumator pentru a obține produse de calitate este rezumat în Fig Dacă informațiile despre consumatori nu sunt folosite, acestea sunt inutile Feedback-ul clienților ar trebui să fie integrat în activitățile de îmbunătățire continuă De exemplu, după ce a ascultat dorințele clienților săi, Bank Open a schimbat programul de lucru a aproape % din toate cele de sucursale ale sale din Ohio și Texas Acum lucrează sâmbăta, iar % dintre ei lucrează și duminica În plus, clienții pot apela linia fierbinte de ore pe zi la un centru special dacă au întrebări Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Orez Ciclul calității orientat către client Utilizarea informațiilor pentru consumatori Binney & Smith, compania de creioane și markere care poartă marca Cryoia™, se străduiește în mod constant să-și îmbunătățească produsele și utilizează în mod activ feedbackul consumatorilor pentru a face acest lucru Multe dintre scrisorile pe care compania le primește de la părinți subliniază importanța pe care creioanele companiei o joacă în dezvoltarea artistică a copiilor lor Adevărat, în unele scrisori au existat plângeri că markerii lasă pete pe hainele copiilor, care sunt greu de spălat După doi ani de cercetări, Binney & Smith a răspuns la aceasta cu o nouă linie de markere care petele dispar complet la spălare Volumul vânzărilor pe piață s-a dublat Acest exemplu a demonstrat în mod clar capacitatea companiei de a recunoaște așteptările consumatorilor și de a crea un produs în conformitate cu acestea Binney & Smith sponsorizează, de asemenea, o competiție în care consumatorii pot numi unul dintre cele șaisprezece noi creioane colorate pe care compania le-a dezvoltat pentru așa-numitul său Big Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor Cutii „O parte din ceea ce oferim pe piața noilor culori este determinată de dorințele consumatorilor Peste % dintre ei ar dori să vadă noi culori adăugate la gama noastră”, a declarat Brad Dexler, purtătorul de cuvânt al companiei Poate cea mai importantă utilizare a informațiilor pentru consumatori este în dezvoltarea strategiilor de afaceri și în proiectarea produselor și serviciilor (vezi caseta despre Harrah's) Prin urmare, în criteriile pentru Premiul Baldridge, una dintre problemele cheie este modul în care o companie colectează și analizează informații despre cerințele, așteptările și oportunitățile consumatorilor și ale pieței și le ia în considerare atunci când își dezvoltă strategiile Analiza informațiilor consumatorilor poate dezvălui un număr mare de oportunități pentru crearea de noi produse și servicii și îmbunătățirea celor existente Dorința de a obține consumatorul Gary Loveman, profesor de afaceri la Harvard Business School, care a jucat un rol esențial în aducerea conceptului de „lanț de profit al serviciului” în prim-planul literaturii de afaceri, a fost la vremea lui directorul administrativ al unui cazinou din Las Vegas și alte locuri Ideea unui lanț de profit al serviciului provine din faptul că există o corelație directă între rentabilitate, pe de o parte, și un accent pe loialitatea clienților și recompense pentru angajații din prima linie care au cel mai adesea contact direct cu consumatorii, pe celălalt Pe baza faptului că jocurile de noroc sunt în primul rând divertisment, profesorul a concentrat strategia lui Harrah în jurul cazinoului în sine, în loc să se bazeze pe activități auxiliare care ajută la organizarea divertismentului, ceea ce este tipic pentru multe alte cazinouri El a pus, de asemenea, mult mai mult accent pe atragerea de vizitatori fideli care nu se încadrează în categoria „părător disperat” El a ajutat la dezvoltarea unui sistem de carduri de fidelitate pe trei niveluri care încurajează oamenii să cheltuiască mai mult pentru a primi cadouri, cum ar fi camere cu reduceri, cecuri de cazinou fără codă sau un loc la bufet Aceste carduri vă permit, de asemenea, să colectați informații utile despre vizitatori Harrah's a lansat, de asemenea, un program care oferă vizitatorilor dreptul de a cumpăra bilete de avion la reduceri mari și, uneori, oferă chiar bilete gratuite pentru zboruri charter, precum și serviciu gratuit de transfer cu autobuzul la cazinou și un cocktail de margarete albastre Desigur, dezvoltatorii acestui program speră că vizitatorii vor mulțumi cazinoului în felul lor Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Managementul relatiilor cu clientii Compania formează loialitatea consumatorilor prin dezvoltarea încrederii și gestionarea cu pricepere a relațiilor cu consumatorii prin contactele acelor angajați care interacționează direct cu aceștia Ca rezultat, companiile performante realizează relații strânse și cuprinzătoare cu clienții lor Printre altele, în aceste companii, consumatorii pot contacta ușor și rapid angajații De exemplu, clienții Ames Rubber Corporation au acces imediat la manageri de nivel superior, personal de producție, ingineri de calitate, reprezentanți de vânzări și service și personal de asistență tehnică Gradul de satisfacție sau, dimpotrivă, de nemulțumire a consumatorilor față de un serviciu este determinat în momentul adevărului, care se referă la situațiile în care consumatorul este în contact direct cu un angajat al companiei Un astfel de moment al adevărului poate fi un contact direct al clientului cu un reprezentant al companiei sau cu personalul de service, sau indirect, atunci când consumatorul se uită prin scrisori, facturi sau altă corespondență trimisă de companie Într-un efort de a face o schimbare fundamentală la Procter & Gambie (P&G), CEO-ul Lafley (AG Lafley) a decis că noile produse sunt determinate de tehnologia dominantă, mai degrabă decât de cererea consumatorilor, că compania nu lucrează suficient de strâns cu comercianții săi, în a căror activitate consumatorii magazinelor își văd mai întâi produsele pe rafturi atunci când există ceea ce el a numit primul moment al adevărului, și că firma nu acordă suficientă atenție experienței pe care consumatorul o are acasă cu produsele sale, al doilea moment al adevărului LaFley și-a rezumat strategia pentru P&G într-un mod foarte simplu: „consumatorul este stăpânul nostru ” Un studiu a concluzionat că % dintre consumatori încetează să interacționeze cu un furnizor din cauza serviciului slab (calitate proastă) și nu din cauza problemelor cu produsele în sine Prin urmare, în prezent, multe companii încearcă să-și aducă serviciul la nivelul produselor lor Unul dintre principalele domenii în care companiile utilizează în mod activ această abordare este serviciile de telefonie; acest lucru este valabil mai ales pentru cât timp durează până când angajatul ridică telefonul după începerea apelurilor, cum răspunde la întrebări și cum preia comanda Multe companii lucrează pentru ca un angajat să răspundă cel târziu la al treilea apel, deși AMP, Inc , cel mai mare producător de Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori în lumea sistemelor electronice de andocare, consideră că trei apeluri este o eternitate Persoanele care sună USAID primesc un răspuns în șase secunde, adică după primul apel De ce o țintă atât de ambițioasă? USAID a constatat că % dintre clienții lor închid dacă apelul lor nu primește răspuns înainte de trei sunete standard Acum nu pierd aceste apeluri Principiile calității totale ajută la considerarea serviciului clienți ca un proces și se concentrează pe îmbunătățirea serviciilor oferite și reducerea numărului de puncte în care pot exista eșecuri care pot cauza nemulțumirea clienților Procesele bine concepute utilizate pentru a construi relații cu clienții pot ajuta la identificarea semnalelor timpurii ale clienților nemulțumiți sau a abaterilor de la ținte Angajații care sunt în contact direct cu consumatorii sunt deosebit de importanți Ei sunt responsabili pentru contactele regulate cu clienții: în persoană, prin telefon sau prin alte mijloace Companiile trebuie să selecteze cu atenție acești angajați, să le ofere pregătirea necesară și să le împuternicească să îndeplinească și să depășească așteptările clienților Candidații pentru astfel de locuri de muncă trec adesea printr-un proces de selecție riguros, iar cei acceptați sunt trimiși la cursuri pregătitoare, unde primesc o pregătire profesională cuprinzătoare LeBoeuf, Lamb, Greene, & MacRae, LLP, una dintre cele mai importante firme de avocatură din lume, și-a dezvoltat propriul program de formare în domenii precum „Customer Care”, care subliniază ideea că indiferent de departamentul firmei au venit oamenii, toate alți angajați ar trebui să le ofere servicii ca clienți, deoarece acest lucru are un efect pozitiv nu numai asupra rezultatelor companiei, ci și asupra lor înșiși ca indivizi Pe parcursul cursului de formare sunt analizate situații din viața reală Discuțiile sunt purtate răspunzând la întrebări precum „cum crezi că ești perceput în astfel de situații?” Accentul se pune pe îmbunătățirea operațiunilor efectuate Standardele de servicii sunt un nivel stabilit de performanță sau așteptări care determină calitatea experienței clienților Standardele de servicii pot include parametri tehnici, cum ar fi timpul de răspuns (răspunde la telefon nu mai mult de două sonerii) sau stiluri de comportament (apelați clientul pe numele de familie, cum ar fi domnul Smith, ori de câte ori este cazul) Companiile trebuie să participe la comunicații și să își îmbunătățească continuu standardele de servicii În cele din urmă, compania ar trebui să monitorizeze măsura în care standardele sunt îndeplinite și informațiile furnizate prin canalul de feedback Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării comunicare, către toți angajații săi, pentru a le îmbunătăți performanța Tehnologia informației oferă date pentru a urmări în mod eficient măsura în care munca îndeplinește standardele de servicii Dar, în ciuda tuturor eforturilor de a satisface consumatorii, fiecare afacere se confruntă cu clienți nemulțumiți Plângerile pot avea un impact negativ asupra afacerii dacă nu sunt abordate în mod corespunzător De asemenea, trebuie înțeles că mulți consumatori pur și simplu nu se plâng, crezând că nu va ieși nimic bun din asta sau pentru că se simt incomod în rolul de reclamant Organizațiile de talie mondială facilitează pentru clienții lor să depună plângeri Pe lângă faptul că oferă acces facil la companie prin servicii gratuite (care trebuie să fie încadrate de personal instruit și să aibă echipamentul necesar), multe companii se ocupă activ de reclamații De exemplu, Nissan sună fiecare persoană care și-a cumpărat noua mașină și/sau livrează o mașină după o lucrare majoră în garanție Scopul său este să rezolve toate problemele de nemulțumire a clienților în de ore Un răspuns eficient la reclamație îmbunătățește loialitatea clienților și ratele de reținere La The Ritz-Carlton Hotel Company, de exemplu, angajații pot cheltui până la USD pe cont propriu pentru a rezolva o reclamație fără a cere permisiunea nimănui Utilizarea tehnologiei CRM Software-ul de management al relațiilor cu clienții (CRM) este dezvoltat pentru a ajuta companiile să crească loialitatea clienților, să-și vizeze clienții cei mai profitabili și să îmbunătățească comunicarea cu clienții La sfârșitul secolului al XX-lea, miliarde USD au fost cheltuiți numai pentru tehnologiile legate de CRM în vânzări în Statele Unite, iar dinamica acestor costuri crește rapid Un sistem CRM tipic include efectuarea segmentării pieței și analiza stării de fapt, crearea unui sistem de servicii pentru clienți și stabilirea de relații cu aceștia, rezolvarea eficientă a reclamațiilor, vânzarea de bunuri și servicii suplimentare, procesarea comenzilor și furnizarea de servicii în domeniu CRM ajută companiile să obțină și să mențină avantajul competitiv prin următoarele tehnici • Piețe segmentate pe baza caracteristicilor demografice și comportamentale Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori • Urmăriți tendințele vânzărilor și performanța publicității pe segmente de consumatori și de piață • Identificarea și eliminarea produselor fără valoare adăugată care risipesc resurse și invers, oferind mai activ produse care să răspundă perfect nevoilor clienților și să le ofere o valoare mai mare • Atunci când se efectuează cercetări de marketing direcționate, identificarea grupului țintă de consumatori de la care se așteaptă un randament ridicat • Prevederea reținerii clienților (și migrarea către concurenți) și furnizarea de feedback angajaților cu privire la motivul pentru care clienții părăsesc compania • A învăța ce bunuri și servicii sunt cumpărate în același timp, ceea ce creează oportunități de a crea pachete de produse atractive • Studierea celor mai atractive caracteristici web pentru consumatori, prezicerea apariției de noi caracteristici web, găsirea modalităților de îmbunătățire a site-ului web • Depanați procesele bazate pe nevoile clienților mai degrabă decât pe funcțiile tradiționale, îmbunătățind fluxul de informații și reducând timpul de ciclu Pârghia cheie a CRM este tehnologia (vezi caseta despre Tsutaya) Sistemele CRM oferă managerilor o varietate de date operaționale utile, inclusiv timpul mediu necesar pentru a răspunde la o întrebare a clientului, comentarii și referințe, timpul mediu de urmărire a unei comenzi (flux), veniturile totale de la fiecare client (și uneori familiile acestora) sau tipuri de afaceri) pentru toate bunurile și serviciile achiziționate de un anumit consumator, adică imaginea de ansamblu a utilității economice a consumatorului pentru companie, costurile campaniilor de marketing și diferențele de preț Este important să înțelegeți că, deși CRM poate oferi multe beneficii, nu rezolvă toate problemele legate de relațiile cu clienții CRM poate ajuta o organizație să utilizeze inteligent datele pentru a-și personaliza produsele pentru a-și servi mai bine piețele, dar mai întâi trebuie să înțelegeți nevoile clienților În plus, este ușor să obțineți o cantitate imensă de informații inutile doar pentru că este ușor de obținut Cu toate acestea, volumul mare face analiza dificilă și poate afecta negativ utilizatorii acestor informații Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Tsutaya Online: Construirea de relații personalizate cu consumatorii Tsutaya este una dintre companiile care utilizează în mod activ tehnologia pentru a dezvolta relații cu consumatorii Este cea mai mare rețea din Japonia care vinde videoclipuri, cărți și CD-uri Folosind sisteme de puncte de vânzare, site-uri web și un site wireless pe care îl numesc Tsutaya Online (TOL), Tsutaya urmărește achizițiile, datele demografice, tipurile de cheltuieli și, ca urmare, stilurile de viață și interesele clienților săi Acest sistem vă permite să oferiți recomandări personalizate de produse De exemplu, dacă cumpărați un CD de la un artist, TOL vă va trimite un e-mail cu un videoclip muzical digital atunci când următorul album al artistului respectiv va fi lansat Tsutaya a creat, de asemenea, un recomandator de ultimă generație care urmărește ce videoclipuri închiriază o anumită persoană și care este tonul general al acesteia, pentru a ajuta persoana respectivă să facă alegerea corectă în viitor Multe alte companii, cum ar fi Amazon com și BMG Music Service, folosesc tehnologii similare Nu ignora consumatorii interni Departamentele separate și principalele procese interfuncționale efectuate în companie au clienți interni (clienți interni) care contribuie la misiunea companiei de a servi clienții finali din organizație sau clienții externi Natura activităților lor depinde în mare măsură de bunurile și serviciile pe care le primesc de la alte departamente sau structuri funcționale De exemplu, producția este consumatorul departamentului de achiziții, nursingul este consumatorul spălătoriei dintr-un spital, iar rezervările este consumatorul departamentului de sisteme informatice din industria aeriană sau ospitalității În plus, fiecare angajat primește unele materiale sursă de la alți membri ai echipei și produce un anumit produs pentru consumatorii externi Acest client ar putea fi un muncitor la linia de asamblare din magazinul următor, o secretară a managerului, un predator de comenzi care, la rândul său, transmite comenzi unui angajat care gătește mâncare la McDonald's sau un tehnician cu raze X care trebuie să satisfacă Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori să rostească cererile medicului Relațiile dintre clienții interni formează un „lanț client-furnizor” care se întinde pe întreaga companie, iar acest lanț conectează toți oamenii și funcțiile cu clienții și utilizatorii externi Principiile relațiilor reciproc avantajoase sunt pe deplin aplicabile relațiilor dintre furnizorii autohtoni și clienții autohtoni (a se vedea caseta „Parteneriatul cu clienții autohtoni”) Parteneriat cu consumatorii casnici GTE Supply negociază cu o altă parte pentru a negocia contracte, pentru a procura produse și pentru a distribui pe site-urile sale o gamă largă de produse necesare operațiunilor telefonice, de la echipamente de birou până la echipamente de telecomunicații Principalii săi clienți sunt rețelele internaționale, grupurile de telefonie de afaceri și GTE ale companiilor locale de telefonie Compania a dezvoltat un proces sistematic și extrem de eficient de obținere și utilizare a informațiilor de la clienții interni, în parteneriat cu grupuri care au văzut-o ca un concurent în trecut, reducând costurile și sporind satisfacția clienților Toate acestea se realizează pe baza unor anchete sistematice ale consumatorilor interni și a utilizării rezultatelor acestora ca bază pentru îmbunătățirea calității Răspunsurile respondenților arată cât de bine îndeplinește GTE Supply următoarele funcții: • oferă informații complete; • înțelege cererile clienților; • execută cu acuratețe munca prima dată; • oferă răspunsuri în timp util la întrebări și întrebări; • facilitează desfășurarea afacerilor; • oferă servicii suplimentare; • oferă comunicații clare; • are o serie de alte proprietăți necesare Sistemul caută informații care indică satisfacția generală a clienților, calitatea și valoarea Pot fi adresate întrebări deschise pentru a ajuta la identificarea oportunităților de îmbunătățire Rapoarte și analize detaliate sunt furnizate managerilor, care folosesc aceste informații pentru a stabili obiective, a dezvolta planuri de acțiune și apoi a le implementa Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Evaluările și procesul de îmbunătățire a calității au permis organizației să facă o transformare majoră de la unul dintre cele mai proaste departamente la unul dintre cele mai bune departamente din companie Ei au învățat cum comunicarea la scară largă și concentrată cu clienții interni poate duce la creșteri impresionante ale satisfacției, reducerea costurilor și reducerea timpului de ciclu Metode de interacțiune cu furnizorii În afacerile de astăzi, operațiunile sunt adesea descentralizate, iar afacerile sunt împrăștiate în întreaga lume Gestionarea lanțurilor de aprovizionare complexe devine o provocare majoră între organizații Furnizorii joacă un rol important în întregul proces de dezvoltare a produsului, de la proiectare până la distribuție Furnizorii pot oferi tehnologiile sau procesele de fabricație potrivite pe care clientul nu le deține, pot oferi îndrumări în etapele incipiente ale prognozării vânzărilor de noi produse, pot crește capacitatea clientului, ceea ce va reduce costurile acestuia, va reduce timpul de lansare pe piață, va îmbunătăți calitatea produsului , iar consumatorii vor beneficia și de acest lucru și furnizorii, deoarece aceasta garantează o relație stabilă și pe termen lung cu clientul Furnizorii de succes au o cultură stabilită, angajații și managerii lor împărtășesc obiectivele clienților lor, sunt dispuși să-și îndeplinească obligațiile și își asumă riscul de a crea relații pe termen lung (rețineți unul dintre cele principii ale lui Deming legate de relațiile cu furnizorii - nu cumpărați bazat pe la preț) Trei principii directoare stau la baza relațiilor puternice cu furnizorii: ) înțelegerea importanței strategice a furnizorilor în atingerea obiectivelor de afaceri, în special reducerea la minimum a costului total de proprietate; ) formarea de relaţii reciproc avantajoase prin parteneriate, şi nu prin competiţie; ) construirea încrederii prin deschidere și onestitate, care creează beneficii pentru ambele părți Deși principiile CSR sunt aceleași pentru relațiile cu furnizorii ca și pentru relațiile cu clienții, ele sunt ușor diferite atunci când sunt implementate în practică În multe companii, livrare Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori expeditorii sunt tratați efectiv ca și cum ar fi o divizie a organizației De exemplu, sarcini precum servirea cantinei, gestionarea e-mailurilor sau gestionarea informațiilor sunt gestionate de vânzători la sediul clienților lor Pe măsură ce activitățile de acest tip sunt din ce în ce mai externalizate, liniile dintre clienți și furnizori devin din ce în ce mai estompate Pentru ca furnizorii să asigure cu adevărat calitate înaltă și să reducă costurile asociate cu inspecțiile sau testarea produselor lor, multe companii asistă în mod cuprinzător furnizorii în dezvoltarea programelor de asigurare a calității și rezolvarea problemelor de calitate Conferințele de colaborare, cursurile de formare, inițiativele, programele de recunoaștere și acordurile pe termen lung ajută la îmbunătățirea capacităților și a performanței operaționale a furnizorilor, astfel încât aceștia să poată îndeplini cerințele cheie de calitate ale clienților Divizia Delco Moraine, un producător de sisteme de monitorizare a frânelor pentru automobile, derulează un program de conștientizare care include o prezentare video care evidențiază problemele de calitate și arată modul în care întreprinderile furnizorilor sunt implicate în atingerea și menținerea calității După vizionarea filmului, angajații furnizorului își pot face treaba mai bine, ținând cont de cerințele Delco Decizii cheie de cumpărare legate de calitate și cost Prima și cea mai evidentă caracteristică bazată pe calitate este că deciziile de cumpărare ar trebui să se bazeze pe calitatea produsului, nu doar pe preț Acest lucru, însă, nu este în conformitate cu practica obișnuită a majorității organizațiilor De obicei, tehnicienii specifică specificații pentru produsele achiziționate, după care departamentul de achiziții trimite oferte sau verifică prețurile diferiților furnizori și negociază condițiile de contact cu unul dintre aceștia, care în cele din urmă primește comanda Angajații care achiziționează sunt în mod tradițional recompensați dacă reușesc să negocieze prețuri mici, motiv pentru care această caracteristică le ghidează toată munca Companiile furnizoare reacționează adesea la această stare de lucruri cu clientul într-un mod evident: făcând tot ce este posibil de la ei (inclusiv sacrificând calitatea) pentru a menține prețurile scăzute Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Pe lângă compromisurile legate de calitatea produsului finit, mai există două probleme cu această abordare În primul rând, costurile scăzute de achiziție nu înseamnă că costurile globale vor fi scăzute Materialele ieftine duc adesea la rate mari de deșeuri sau duc la costuri mai mari de reparații în garanție, ceea ce poate duce în cele din urmă la costuri globale mai mari în ceea ce privește costurile ciclului de viață În al doilea rând, presiunea asupra furnizorilor de a percepe prețuri mai mici le minimizează profiturile În timp ce acest lucru aduce beneficii consumatorilor pe termen scurt, pe termen lung această abordare îi pune pe furnizori atât de aproape de supraviețuire încât renunță la investiția de capital, întreținerea preventivă și alte costuri necesare pentru îmbunătățirea sau chiar menținerea calității Reducerea numărului de furnizori Companiile care se bazează pe calitatea totală reduc numărul de furnizori cu care interacționează, uneori până la punctul în care au un singur furnizor pentru unele componente Xerox a redus numărul furnizorilor cu aproximativ %, de la aproximativ la în General Motors a redus numărul furnizorilor naționali cu %, de la la în Ford Motor a făcut același lucru și, ca urmare, numărul său de furnizori a scăzut de la la Acest lucru este în general contrar practicii tradiționale de achiziții, deoarece crește dependența organizației de furnizor, slăbind astfel poziția sa în negocierile cu acesta și crescând probabilitatea întreruperii aprovizionării în cazul unor greve la întreprinderile furnizorului sau alte probleme similare Cu toate acestea, o serie de avantaje care apar în acest caz compensează aceste neajunsuri În primul rând, cheltuielile administrative sunt reduse drastic (Imaginați-vă timpul economisit prin eliminarea muncii de birou care trebuia făcută cu % dintre furnizori!) În plus, reducerea numărului de furnizori restrânge gama de variație a produselor primite, făcând mult mai ușor controlul calității ieșirii produse Asta pentru că în acest caz există mai puține abateri „speciale”, ca să folosim termenul lui Deming Tipul de CSR utilizate pe scară largă, care sunt caracteristice calității generale, pur și simplu nu poate fi menținut atunci când interacționați cu un număr mare de furnizori Importanța partenerilor (precum și a prietenilor sau invers) Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori preşedinţi) slăbeşte dacă sunt prea mulţi Din aceste motive, multe organizații continuă să reducă numărul furnizorilor lor Încheierea de contracte pe termen lung Ideea de mai puțini furnizori duce la o altă practică: construirea de relații pe termen lung cu furnizorii Contractele pe termen lung permit furnizorilor să investească mai mult și să depună mai mult efort în îmbunătățirea calității produselor lor, precum și să ofere mai multe oportunități de îmbunătățire în colaborare și dezvoltare a abordărilor în echipă care nu se limitează la limitele organizațiilor individuale Măsurarea și certificarea performanței furnizorilor Texas Instruments măsoară calitatea furnizorilor folosind următoarele valori: piese defecte pe milion, procentul de livrare la timp și costul de construire a produsului Procesul de achiziție se derulează fără acte, printr-un sistem electronic de comandă Peste de furnizori sunt conectați la Texas Instruments prin intermediul sistemului de schimb de informații Sistemele de date integrate urmăresc calitatea și actualitatea produselor primite pe măsură ce sunt livrate Rapoartele analitice și prelucrarea online a datelor sunt folosite pentru a identifica tendințele materialelor defecte Rapoartele de performanță ale produselor sunt trimise la furnizorii importanți în fiecare lună Pentru schimbul de informații și îmbunătățirea performanței, se creează echipe, formate din reprezentanți ai furnizorului și ai clientului Managementul actual și strategic al furnizorilor este realizat de o „echipă de răspuns rapid”, care include manageri de top ai furnizorilor Ca obiectiv principal al sistemelor de management al furnizorilor, multe companii folosesc certificarea furnizorilor Programele formalizate sunt de obicei dezvoltate pentru a clasifica și certifica furnizorii care livrează materiale de calitate la timp și sunt rentabili La Gillette Company, programul serialului este Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Ficțiunea furnizorilor a început cu identificarea furnizorilor care și-au dovedit capacitatea de a-și îndeplini specificațiile Odată ce un furnizor este selectat pentru a participa, Gillette se așteaptă ca furnizorul să stabilească un sistem de planificare care să acopere operațiunile sale de producție pentru a determina potrivirea proceselor sale și pentru a decide dacă poate îndeplini specificațiile Gillette Feedback-ul este oferit sub formă de modificări recomandate care vor îmbunătăți calitatea, vor reduce costurile și vor face echipamentele mai ușor de întreținut Unele companii, în special Motorola, clasează atât furnizorii, cât și clienții Motorola are un consiliu al furnizorilor format din membri care clasifică practicile clienților (Motorola) și alege modalități de a le îmbunătăți, cum ar fi acuratețea programelor de producție sau soluțiile de proiectare de la dezvoltatorii Motorola Furnizorii strategici ai Dana Commercial Credit sunt institutiile financiare si firmele de avocatura Cerințele legale ale clientului sunt comunicate furnizorilor în primele etape ale relației; feedback-ul din partea clientului indică dacă aceste cerințe sunt îndeplinite sau nu Coming TPD își clasifică furnizorii ierarhic Furnizorii de nivel au un impact direct asupra satisfacerii cererilor sale; furnizorii de nivelul sunt importanți, dar nu îi afectează în mod direct satisfacția; Furnizorii de nivel reprezintă produse generice Furnizorii de nivel sunt sprijiniți sub formă de echipe interfuncționale și prin integrarea activităților legate de dezvoltare Armstrong organizează vizite ale furnizorilor la unitățile sale și aplică o evaluare a furnizorilor pe cinci niveluri pentru a-i ajuta pe furnizori să înțeleagă unde se află în prezent în ceea ce privește așteptările companiei STMicroelectronics a dezvoltat un plan anual de evaluare a furnizorilor pentru calitate și servicii, care vă permite să stabiliți obiective pentru interacțiunea cu furnizorii și să arătați cum compania le va evalua performanța, împărtăși datele și își va îndeplini obligațiile de relație cu aceștia Parteneriatele pe termen lung cu furnizori de înaltă calitate au permis companiei Texas Nameplate Company să elimine aproape inspecțiile materiale de la astfel de furnizori Furnizorilor care se livrează în stoc trebuie să fie lipsiți de defecte timp de cel puțin doi ani și să îndeplinească toate cerințele comenzii de achiziție Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori Dezvoltarea cooperării și a alianțelor strategice Tot mai mulți furnizori privesc clienții ca parteneri, în primul rând din cauza tipului de relație de care depind ambele părți Prin urmare, veriga cheie în relația dintre client și consumator, concentrându-se pe calitatea universală, este cooperarea În acest sens, tehnici precum contractele pe termen lung și mai puțini furnizori ajută la crearea unui mediu în care cooperarea poate fi bună Similar cu operațiunile efectuate ca parte a echipelor dintr-o organizație (vezi capitolul ), relațiile dintre furnizorii și clienții bazați pe calitate ajută ambele părți să-și atingă obiectivele În primele etape ale implicării furnizorilor, colaborarea ia adesea forma implicării acestora în dezvoltarea de noi produse Implicarea furnizorilor într-un stadiu incipient le permite acestora să facă propuneri pentru produsele în curs de dezvoltare, ceea ce permite reducerea costurilor și îmbunătățirea calității produselor chiar și atunci când aceste propuneri pot fi implementate ușor și rentabil Dacă furnizorilor nu li se arată documente până la începerea producției, de multe ori din cauza fricii că aceste informații vor ajunge la concurenți, astfel de oportunități se pierd Preocupările de securitate sunt de înțeles, desigur Acestea pot fi soluționate prin încheierea unui acord privind nedistribuirea informațiilor confidențiale Un alt indiciu al gradului de cooperare este eforturile clienților de a ajuta furnizorii să îmbunătățească calitatea, care poate lua mai multe forme Multe corporații orientate spre calitate desfășoară ateliere de îmbunătățire a calității pentru furnizorii lor Juran recomandă o planificare colaborativă a calității între reprezentanții furnizorilor și clienților, în timpul căreia are loc un schimb activ de informații, asigurând în ultimă calitate înaltă calitate În timp ce clienții au încercat în mod tradițional să-i determine pe furnizori să reducă prețurile, accentul se schimbă în relațiile de colaborare Ceea ce devine central este dorința de a ajuta furnizorii să-și reducă costurile, ceea ce beneficiază imediat ambele părți Furnizorilor li se cere acum să-și asume o responsabilitate mai mare pentru a ajuta clienții Pe măsură ce companiile se concentrează din ce în ce mai mult pe competențele lor de bază, adică pe ceea ce fac cel mai bine, ei Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării din ce în ce mai mult ei depășesc structurile lor organizaționale, încercând să obțină ajutor în procesele auxiliare și necritice pentru activitățile lor Parteneriatul client-furnizor devine o alianță strategică importantă, permițând membrilor săi să obțină performanțe ridicate și succes în afaceri De exemplu, parteneriatul cu furnizorii a ajutat Dell să reducă stocul de la de ore de activitate la doar trei ore Beneficiile unor astfel de parteneriate includ, dar nu se limitează la, accesul la tehnologii sau canale de distribuție care nu sunt disponibile celeilalte părți, partajarea riscului de noi investiții, dezvoltarea de noi produse, îmbunătățirea produselor prin sfaturi utile specifice furnizorilor în stadiu incipient, reducerea costuri de operare costuri prin comunicatii mai complete si mai oportune De exemplu, FedEx și Jostens au format un parteneriat strategic care permite ambelor părți să beneficieze de vânzări de bijuterii și suveniruri de absolvire Ambele părți beneficiază de punctele forte ale partenerului: Jostens oferă produse de înaltă calitate și servicii excelente, FedEx asigură livrarea de încredere a acestor produse în volume mari într-un timp scurt, ceea ce este foarte important pentru articole de acest gen Practici de parteneriat cu furnizorii pentru îmbunătățirea calității Multe dintre aspectele de calitate legate de CSR pe care le-am discutat pot fi ilustrate prin relația dintre GE Appliance și DJ Inc Ambele organizații sunt situate în Louisville, pc Kentucky În nouă ani, DJ a parcurs un drum lung de la a fi unul dintre cei de furnizori de piese din plastic ai GE la unicul său furnizor al acestor produse DJ și-a îmbunătățit calitatea produselor profitând de recomandările seminarelor de control statistic al proceselor (SPC) pe care GE le organizează pentru furnizorii săi Compania a trebuit să examineze, ceea ce nu a făcut niciodată în trecut, un singur lot de piese respins de GE după Implicarea unei alte părți în etapele incipiente ale dezvoltării de noi produse este o practică obișnuită pentru cele două companii Deci, într-o situație standard, DJ-ul a recomandat un mic Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor o schimbare în designul produsului care a redus costul piesei cu peste % și a crescut speranța de viață a acesteia cu % Acest exemplu simplu este tipic; arată beneficiile pe care o companie le primește din relația dintre furnizori și clienți care vizează îmbunătățirea calității Compania Granițe Rock din Watsonville, NY California, beneficiarul Premiului Baldrige din , caută, de asemenea, să obțină și să folosească cantități mari de informații despre clienții săi în practică Bruce Woolpert, care este CEO al Granițe Rock împreună cu fratele său Steve, consideră că munca unui manager este să „asigure fluxul de informații în companie” De unde poate veni acest flux? Granițe Rock le cere clienților să-și evalueze produsele față de concurenți folosind „rapoarte”, recenzii mai lungi, carduri de răspuns rapid și rezultate focus grup Informațiile despre nevoile clienților și ce se face pentru a le satisface sunt împărtășite în întreaga companie prin întâlniri ale echipei și o zi anuală de recunoaștere, precum și prin buletinul informativ Rock Talk al companiei Granițe Rock știe că clienții săi vor să îndepărteze roca rapid la orice oră din zi sau din noapte Pentru a răspunde acestei nevoi, compania a investit mulți bani în Granițe Xpress, un sistem care permite camioanelor clienților să se deplaseze până la carieră, să verifice starea comenzii lor pe un computer și prin introducerea unui card magnetic în dispozitiv , primiți o comandă pentru a expedia materialul la comandă Acest sistem nu numai că permite de ore pe zi de funcționare, dar reduce și timpul mediu petrecut de un camion într-o carieră de la la minute Angajații Granițe Rock vizitează adesea alte companii atât din industria lor (produce mortare sau beton), cât și din alte industrii (de exemplu, într-o mină de aur) pentru a putea compara Poate cea mai neobișnuită „captură” departe de „baztele” lor a fost la Domino's Pizza, o altă companie care acordă mare atenție livrărilor la timp Domino’s a spus Granițe Rock de unde ar putea fi obținute hărți mai precise și a sugerat să adopte trucul lui Domino de a pune numerele casei pe hărți Un al treilea exemplu de acest gen este EMC Corporation, un producător de sisteme de stocare În iarna lui , o bancă din Wisconsin a pierdut accesul la sistemul său de stocare După acțiunile prescrise efectuate prompt și consecvent, ecranele Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională în centrul de calculatoare al băncii, au început să lumineze intermitent „date indisponibile” – un mesaj care ar putea fi interpretat și ca „închideți-vă afacerea” În doar câteva minute, inginerii serviciului pentru clienți de la sediul central EMC au accesat de la distanță sistemele de stocare ale băncii și au început să lucreze cu acestea Cu toate acestea, problema nu a fost identificată rapid După ore, inginerii s-au conectat la ei - dezvoltatorii acestui dispozitiv Au restaurat sistemul de configurare a băncii pe care EMC l-a creat pentru aceste simulări A fost adăugată funcția de duplicare a acțiunilor echipamentului EMC în care a avut loc o defecțiune Când au găsit problema și au creat un „patch”, l-au trimis imediat în Wisconsin Dar acesta a fost doar începutul: vicepreședintele de asistență tehnică globală s-a urcat imediat într-un avion și a zburat în Wisconsin, unde s-a prezentat în fața conducerii băncii pentru a restabili încrederea în compania sa și pentru a răspunde la întrebări despre ce s-a întâmplat, de ce s-a întâmplat și cum se poate realiza ca să nu se mai întâmple așa ceva Răspunsurile la aceste întrebări au fost suficient de convingătoare și exhaustive încât, la finalul întâlnirii, vicepreședintele EMC a vândut băncii un nou sistem dezvoltat de EMC, care creează o copie în oglindă a datelor, iar datele sunt întotdeauna disponibile Relațiile cu consumatorii și furnizorii în teoria organizațiilor O mare parte din literatura despre organizații susține că companiile trebuie să trateze clienții ca parteneri pentru a avea succes Încă din , Gersuny și Rosengren au susținut că diferitele roluri jucate de consumatori necesită noi tipuri de interdependențe și rețele sociale din ce în ce mai complexe care depășesc granițele organizaționale tradiționale Acești autori au identificat patru roluri distincte jucate de clienți: ) resursă; ) angajat (sau coleg); ) cumpărătorul; ) beneficiar* (sau utilizator) * Aici: persoana care primește banii la încheierea tranzacției (de exemplu, vânzătorul spre deosebire de cumpărător) — Aprox ed Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor / Al cincilea rol a apărut ca urmare a muncii în domeniul serviciului clienți: poate fi principalul rezultat, sau produsul, al unui tip de activitate schimbat în care se creează valoare, de exemplu, acest lucru este tipic pentru educație și îngrijirea sănătății În primele două roluri, consumatorii sunt considerați intrări pentru procesul de transformare, în ultimele trei - ca produse la ieșirea procesului Fiecare dintre aceste roluri servește ca un instrument prin care compania creează calitate la nivel competitiv După revizuirea literaturii de specialitate privind organizarea și rolurile îndeplinite, Legnick-Hall a sugerat că următoarele practici organizaționale sunt asociate pozitiv cu calitatea competitivă a proceselor și produselor de fabricație: • selectarea intenționată a resurselor de consum și gestionarea cu atenție a acestora, deoarece aceasta contribuie la coordonarea eficientă a resurselor companiei și ale consumatorilor săi și îmbunătățește calitatea resurselor de consum; • oferirea de oportunități bune de coproducție, îmbunătățirea caracteristicilor clientului ca coproducător și creșterea motivației clientului de a se angaja în coproducție; • tipuri de activități care sporesc încrederea, dezvoltă interdependențe, schimbă informații și stabilesc relații prietenoase reciproc avantajoase între client și compania furnizor; • activități care promovează comunicarea nedistorsionată cu utilizatorii, se concentrează pe satisfacerea nevoilor clienților, furnizarea de informații realiste, atingerea parametrilor de calitate care sunt de real interes pentru clienți și asigurarea că rezultatele reale vor fi cele promise; • activități care creează oportunități de comunicare și interacțiune directă între utilizatori și personalul implicat în producție sau servicii esențiale Astfel, companiile ar trebui să dezvolte sisteme care să implice și să împuternicească clienții pe parcursul întregului proces de transformare a inputurilor în produse finite, mai degrabă decât să se bazeze pe opinia clientului doar atunci când clientul își exprimă preferințele și evaluează bunurile și serviciile oferite de furnizor Această concluzie se află, fără îndoială, în centrul abordărilor moderne ale calității totale și reflecției Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării dar în ceea ce priveşte Premiul Baldridge Un exemplu în acest sens este ADAC Laboratories, un producător de echipamente medicale de înaltă tehnologie și câștigător al Premiului Baldrige în ADAC nu numai că sondajează clienții existenți și potențiali și măsoară satisfacția acestora, dar îi invită și să participe la planificarea strategică, organizează prânzuri pentru reprezentanți, clienții care participă la cursuri de echipamente noi și găzduiesc întâlniri ale grupului de utilizatori pentru a-i ajuta să prioritizeze dezvoltările de produse, să partajeze noi aplicații și să ofere alte informații utile participanților Informațiile despre calitatea generală pot fi găsite și într-un număr de alte teorii tradiționale de organizare Următoarele paragrafe discută relația de calitate totală cu două teorii: dependența de resurse și negocierea integrativă Teoria dependenței de resurse Cea mai strâns legată de abordarea calității totale a relației dintre consumator și furnizor este teoria perspectivei dependenței de resurse (PDR) dezvoltată de Jeffrey Pfeffer și Gerald Salancik Această teorie, care arată modul în care organizațiile reușesc să obțină resursele necesare din mediu, seamănă cu calitatea generală în mai multe moduri, deși diferă de aceasta în altele Cea mai importantă asemănare între cele două abordări este că ambele abordări presupun că sursele succesului unei organizații se află în afara granițelor sale Dar nici aici nu există o concordanță totală de opinii Ideea că existența de durată a unei organizații este determinată în cele din urmă de client este cunoscută drept principiul fundamental al calității generale, dar Pfeffer și Salanczyk subliniază că majoritatea teoriilor organizației se concentrează pe operațiunile interne ale organizației, acordând mult mai puțină atenție mediul în care își desfășoară activitatea organizația „Majoritatea scriitorilor moderni ating doar în trecere condițiile de mediu ale organizației Se crede că mediul este ceva care se află în afara organizației, iar pe parcurs se menționează că mediul limitează activitățile organizației sau o afectează cumva Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori gestionează procesele, activitățile și evenimentele care au loc în mod normal în cadrul organizației, presupunând că acestea sunt sub control, deși este adesea necesară corectarea acțiunilor personalului din prima linie Atunci când autorii descriu esența conducerii unei organizații, semnificația mediului extern dispare treptat cu totul” Pe baza prevederilor PDR, eficacitatea unei organizații este cât de bine satisface nevoile grupurilor și organizațiilor externe care au legătură cu activitățile și produsele sale Acest lucru amintește de conceptul general de calitate, subliniind nevoia de a obține o calitate care să îndeplinească sau să depășească așteptările consumatorilor Cu toate acestea, există o diferență interesantă între conceptul de eficiență în RDP și conceptul de calitate în TQ Calitatea totală s-a concentrat în mod tradițional aproape exclusiv pe clienții organizației, adică pe cei care cumpără produsele organizației și, prin urmare, oferă mijloacele pentru supraviețuirea continuă a acesteia Cu toate acestea, teoreticienii RDP pornesc de la faptul că o organizație trebuie să satisfacă nevoile nu numai ale consumatorilor, ci și ale altor structuri ale mediului extern, inclusiv diferite autorități, acționari și, într-o oarecare măsură, societatea în ansamblu Guvernele pot face viața mizerabilă unei organizații dacă aceasta nu respectă reglementările lor, cum ar fi o mină de cărbune care nu îndeplinește standardele de siguranță cerute sau un restaurant care funcționează în condiții insalubre În cazuri extreme, autoritățile pot chiar închide organizația Și grupurile de advocacy pot influența consumatorii să boicoteze produsele unei companii din motive care nu au legătură cu calitatea produselor și serviciilor sale De exemplu, unele soiuri de vin din California au fost boicotate de câțiva ani din cauza acuzațiilor potrivit cărora culegătorii de struguri migranți sunt maltratați în acest stat Acţionarii corporaţiilor cotate la bursă au devenit, de asemenea, un grup de luat în seamă în ultimii ani Aceștia sunt din ce în ce mai interesați de modul în care funcționează corporațiile, nu numai din punct de vedere economic, ci și social și de mediu, în special prin controlul angajării membrilor grupurilor minoritare sau prin utilizarea în continuare a materialelor reciclate Privind situația din această perspectivă, este clar că, deși consumatorii sunt importanți, grupurile și structurile individuale pot juca și ele un rol Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării rol în a determina dacă performanța unei organizații poate fi considerată de succes Susținătorii TQ pot adopta două abordări atunci când abordează aceste probleme Prima este extinderea conceptului de clienți pentru a include toți cei care au un anumit interes în activitățile organizației Urmând această logică, o organizație nu ar trebui să fie clasificată ca o practică de calitate totală până când nu satisface așteptările tuturor acestor grupuri și nu doar ale consumatorilor în sensul tradițional al cuvântului Cu toate acestea, grupuri diferite au așteptări foarte diferite față de comportamentul organizațiilor, ceea ce va face extrem de dificilă satisfacerea tuturor părților O altă abordare este aceea că susținătorii TQ înțeleg că, în timp ce calitatea devine punctul principal al activităților organizaționale, satisfacția clienților singură nu garantează neapărat succesul sau succesul continuu, deoarece alte grupuri au, de asemenea, o influență puternică Este interesant de observat că această perspectivă este inclusă în criteriile pentru Premiul Baldrige sub forma valorii cheie „responsabilitate socială” „Liderii organizației trebuie să-și sublinieze responsabilitatea față de public, să demonstreze un comportament etic și să demonstreze că sunt buni cetățeni Liderii ar trebui să fie modele în organizațiile lor, ar trebui să se străduiască să mențină practici de afaceri etice și să protejeze sănătatea publică, siguranța și mediul În planificarea lor, ei trebuie să ia în considerare impacturile negative ale producției, distribuției, transportului, utilizării și eliminării a produselor produse în organizaţie Planificarea eficientă nu ar trebui să permită apariția problemelor, ci ar trebui să prevadă acțiunile necesare în cazul în care apar probleme, să ofere informații și să ofere sprijin pentru a informa publicul, a asigura siguranța acestuia și a construi încrederea Organizațiile nu numai că trebuie să respecte toate cerințele locale, regionale și legile și cerințele naționale ale autorităților de reglementare, dar, de asemenea, tratează aceste cerințe și legi ca oportunități de îmbunătățire, adică să nu se limiteze la respectarea prevederilor acestor documente Comportamentul etic și aderarea la cele mai stricte standarde ar trebui să fie parte integrantă a cerințelor managementului organizației și monitorizate constant în cursul activităților sale” ( Baldrige Nacional Quality Program Criteria for Performance Excellence, pp - ) Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori O altă similitudine între TQ și RDP este recunoașterea interdependenței organizaționale ca un fapt al vieții organizaționale care trebuie gestionat eficient „În mediul complex de astăzi interdependența creează dificultăți suplimentare Problema dominantă de acest gen, cu care organizațiile trebuie să se confrunte tot timpul, a devenit gestionarea relațiilor lor cu diverși indivizi cu propriile interese care îi afectează acțiunile Densitatea tot mai mare a relațiilor și împletirea diferitelor interese conduce la o mai puțină disponibilitate a părților de a se baza doar pe forțele puternice ale pieței și de a aștepta ca toate să conducă la starea dorită În aceste condiții, negocierile, strategiile politice și managementul relațiilor instituționalizate ale organizației devin din ce în ce mai importante RDP, la fel ca TQ, abordează gestionarea dependențelor cu alte organizații ca fiind cheia succesului Cu toate acestea, susținătorii acestei teorii diferă atunci când vine vorba de modul în care ar trebui gestionată această interdependență Relațiile dintre consumatori și furnizori cu privire la calitate sunt privite din perspectiva TQ ca obținerea de parteneriate reciproc avantajoase Cu toate acestea, această opțiune nu este prevăzută în teoria RDP Aici, interdependența ar trebui gestionată prin aplicarea unei combinații de control asupra celeilalte organizații, minimizând în același timp controlul celeilalte părți asupra propriei organizații, făcând dificil pentru cealaltă organizație să-și monitorizeze comportamentul și să influențeze acest comportament etc În comparație cu autoprotecția, care este inclusă de la început în recomandările RDP, doctrina generală a câștigului în TQ pare oarecum naivă Cu toate acestea, realitatea este că majoritatea organizațiilor care practică TQ și construiesc parteneriate cu clienții și furnizorii lor își gestionează în mod tradițional relațiile furnizor-client așa cum sugerează RDP și sunt nemulțumite de rezultate Eforturile de parteneriat aici sunt în majoritatea cazurilor în stadii incipiente și nu există nicio garanție că vor reuși în cele din urmă Cu toate acestea, această metodă este acum preferată de multe companii Așa că acum gestionează interdependența pe baza ei Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Negocieri integrative Ideea formării unui parteneriat în care ambele părți să câștige în urma negocierilor nu este nouă Ideea relațiilor reciproc avantajoase și a negocierilor cu beneficii pentru ambele părți își are rădăcinile cu mulți ani în urmă în cercetarea și munca în gestionarea conflictelor și negocieri Ideea din spatele acestei linii de cercetare este că ambele părți au de câștigat mai mult pe termen lung dacă lucrează productiv una cu cealaltă și se ajută reciproc, mai degrabă decât să încerce să negocieze un avantaj în detrimentul celeilalte Această abordare a fost bine primită de profesioniștii TQ, probabil pentru că se potrivește cu conceptul lor de centrare pe client și lucru în echipă Acesta este un alt domeniu în care doctrina TQ decurge direct din teoria organizației existentă Principalele idei ale negocierilor integrative (sau ale negocierilor reciproc avantajoase) sunt următoarele: ) separarea oamenilor de probleme; ) concentrarea pe interese, nu pe poziții; ) oferirea de opțiuni reciproc avantajoase; ) insistenţa asupra utilizării criteriilor obiective Aceste principii duc la implicații semnificative în relațiile CSR create pentru a atinge calitatea generală Primul punct se referă la eliminarea emoțiilor din discuție și direcționarea eforturilor participanților pentru a lucra împreună pentru a rezolva problema, în loc să se atace unii pe alții Concentrarea pe interese, nu pe poziții, înseamnă că este important să se găsească modalități de a răspunde nevoilor fiecărei părți, dar nu neapărat să se aplice opțiunea pe care părțile au folosit-o în trecut În loc să se concentreze pe poziție („Vreau aer condiționat în mașină”), caută interese de bază („Petrec mult timp în mașină, deci este important să mă simt confortabil acolo”), apoi găsește o cale pentru a permite satisfacerea acestui interes Astfel, al doilea punct rezultă din faptul că atunci când negociază pe bază de poziție, părțile ascund adesea ceea ce doresc cu adevărat să primească Prin urmare, concesiile pe puncte individuale, ceea ce se întâmplă adesea în negocierile cu sindicatele, nu conduc cu adevărat la o preocupare reală pentru membrii de sindicat și la rezolvarea problemelor care îi îngrijorează, dar o astfel de abordare obligă la negociere Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor lucrătorii care reprezintă interesele sindicatelor, sunt de acord cu opțiunea propusă și chiar să fie mândri de ea: au obținut concesii de la angajatori Al treilea punct pornește de la faptul că, în prezența contradicțiilor antagonice între părți, este dificil să se ia decizii Căutând în mod creativ opțiuni care nu se încadrează în zone controversate în care părțile sunt gata să reziste până la capăt, puteți reconcilia interese diferite și „mărește dimensiunea plăcintei” În sfârșit, o decizie corectă bazată pe criterii prestabilite ar trebui judecată după rezultatele finale, și nu după personalitățile negociatorilor și opiniile lor private, ceea ce este subliniat în al patrulea paragraf Întrebări pentru revizuire și discuție Ce puteți afla despre relația dintre consumatori și furnizori analizând istoria IBM și a furnizorului său japonez? Care este diferența dintre gradul de satisfacție față de loialitatea clienților? De ce este important să facem distincția între aceste două concepte? Desenați o diagramă a lanțului de aprovizionare cu cel puțin patru organizații Ce atribute de calitate sunt necesare la fiecare verigă din acest lanț? Cum afectează calitatea de la începutul lanțului calitatea de la sfârșit? De ce sunt furnizorii atât de importanți atunci când o companie se concentrează pe calitate? Enumerați trei moduri prin care companiile pot înțelege mai bine nevoile clienților lor Pregătește o listă de „momente ale adevărului” pe care le întâlnești într-un trimestru sau un semestru tipic la facultate sau universitate Analizați afirmațiile consumatorilor din exemplul din caseta „Bine, rău, urât” și încercați să determinați ce cred cu adevărat consumatorii despre munca managerilor de restaurante Gândește-te la un client pe care crezi că îl cunoști bine Încercați să identificați câteva nevoi nesatisfăcute ale acestui tip de consumator și gândiți-vă la câteva caracteristici noi ale bunurilor și/sau serviciilor pe care le-ar cumpăra și care le-ar putea provoca emoții pozitive puternice De ce crezi că aceste funcții nu sunt oferite acum? Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Luați în considerare următoarele așteptări ale consumatorilor într-un restaurant fast-food Pot fi clasificate ca „iritante”, „sedative” sau „surprize plăcute”? • reduceri în unele zile; • alimente care pot fi consumate fără teama de consecințe negative asupra sănătății; • mancare calda servita foarte fierbinte; • servicii prietenoase; • muzica de fundal; • loc de joaca pentru copii; • curățenia generală; • mancare proaspata; • banii inapoi garantat; • posibilitatea de a comanda prin telefon necesarul și de a ridica comanda într-o fereastră separată Identificați relațiile client-furnizor din care ați făcut parte Cum erau în viața reală în comparație cu principiile și tehnicile relațiilor bazate pe calitatea generală? Ce modalități pot fi aplicate pentru a adapta unele dintre principiile și tehnicile discutate în acest capitol, astfel încât aceste relații să poată fi îmbunătățite? Luați în considerare următoarele așteptări ale consumatorilor Care ar fi reacția ta la fiecare dintre ele? • Când mi-am cumpărat un telefon mobil, m-am dus la o vânzătoare care s-a prezentat, m-a întrebat numele meu, ce caracteristici mă interesează și nu a încercat să-mi vândă cel mai scump model • Într-un magazin care vinde rechizite pentru îmbunătățirea locuinței, funcționarul m-a întrebat: „Îți faci cumpărături pentru soțul tău?” • Într-un restaurant am fost așezați la o masă fără electrocasnice pe ea Chelnerul nu se grăbea să se apropie de noi În cele din urmă, l-am găsit pe unul dintre angajați care a spus: „Chelnerul dumneavoastră întârzie și nu vă pot prelua comenzile pentru că aceasta nu este masa mea” • Cumpăram o antenă TV și am rugat vânzătorul să explice diferența dintre modele El a răspuns: „În esență, sunt la fel Unele costă mai mult doar pentru că arată mai bine ” Cum sunt folosiți termenii pentru numele consumatorilor din diferite industrii și ocupații profesionale (de exemplu, pacienți, Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor clienți, pasageri, studenți) afectează modul în care îi percep angajații din aceste industrii? Amintiți-vă de rețeta scrisă de medic Descrieți diferitele tipuri de consumatori implicați în procesul de eliberare a acestei rețete Cum diferă calitatea totală și teoria dependenței de resurse (PDR) în descrierea calității și performanței unei universități? Vă puteți imagina o situație în care clienții nu sunt importanți pentru succesul unei organizații? Cum ar trebui o organizație să decidă cine sunt clienții săi? Identificați clienții universității, agenției guvernamentale și producătorului de filme Principiile cheie ale calității generale sunt enumerate mai jos Descrieți ce pași poate face compania în amonte în lanțul de aprovizionare pentru a pune aceste principii în practică • Calitate bazată pe solicitările clienților • Calitatea conținută în sursă • Management bazat pe fapte • Concentrați-vă pe evitarea căsătoriei, mai degrabă decât pe detectarea acesteia • Concentrați-vă pe proces • Luptă pentru căsătorie zero • Imbunatatire continua • Responsabilitatea fiecăruia pentru calitate Satisfacția clientului este de obicei discutată din punctul de vedere al clientului Cu toate acestea, este la fel de important să o luați în considerare pentru tranzacțiile business-to-business Discutați ce pot face alți furnizori de afaceri pentru a-și îmbunătăți satisfacția clienților Ras de aprindere la rezervare Mark, Donna și copiii lor, ca multe alte familii, merg în mod tradițional la un restaurant dintr-un hotel mare situat în centrul orașului pentru cina de Paște Anul acesta, la fel ca și anul trecut, Donna a sunat și a făcut rezervări cu trei săptămâni înainte de Paște Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Întrucât jumătate dintre participanții la această sărbătoare sunt copii mici, familia a sosit cu de minute înainte de ora rezervată pentru ora , pentru a-și ocupa fără grabă locurile Cu toate acestea, când au intrat în restaurant, angajatul a declarat că nu le sunt rezervate locuri Ea a explicat că uneori oaspeții nu apar nici după rezervare și că ar putea să le găsească o masă dacă se întâmplă acest lucru Mark și Donna au fost complet supărați și au insistat că și-au rezervat locurile în prealabil și se așteptau să li se atribuie locurile imediat Angajatul a răspuns: „Cred că le-ați rezervat, dar nu vă pot pune loc până când toate persoanele de pe lista de rezervări nu au fost cazate Puteți merge în hol unde vi se va oferi cafea și pumn în timp ce așteptați ” Când Mark a cerut să invite un manager, angajatul a răspuns: „Și eu sunt managerul” - și a început să aibă de-a face cu alți oaspeți Până la urmă, la ora familia a fost invitată la o masă, dar vacanța s-a dovedit a fi neclară A doua zi, Mark a scris o scrisoare directorului hotelului și a explicat ce s-a întâmplat Mark a fost student la MBA la o universitate locală și a studiat TQM printre alte discipline În clasă, ei doar discutau despre concentrarea consumatorilor și despre unele dintre abordările folosite de The Ritz-Cariton Hotel, de două ori câștigător al premiului Baldrige Mark și-a încheiat scrisoarea cu concluzia: „Sunt sigur că nu am avea o astfel de situație într-un hotel căruia îi pasă cu adevărat de calitate” Aproximativ o săptămână mai târziu a primit următorul răspuns „Suntem bucuroși să auzim de la stimații noștri oaspeți și am dori să fiți tratați la nivelul pe care încercăm să-l atingem în munca noastră Managerul nostru responsabil cu restaurantul a primit scrisoarea dumneavoastră și mi-a cerut să vă răspund, deoarece sunt responsabil de calitatea generală Privind din nou la înregistrările noastre, nu am văzut nicio rezervare făcută de familia dvs în înregistrările noastre Am transmis comentariile dumneavoastră șefului departamentului pentru ca alți oaspeți să nu experimenteze inconvenientul pe care l-ați experimentat Vă mulțumim din nou pentru că ne-ați împărtășit gândurile Credem într-o filozofie de „îmbunătățire continuă” și cu feedback ca al dumneavoastră, vom continua să îmbunătățim experiența oaspeților noștri ” Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori / Probleme de discutat Au fost acțiunile angajatului restaurantului în concordanță cu filozofia calității orientată către client? Ce ar fi putut face diferit în această situație? Cum ați reacționa la scrisoarea primită de Mark? Ar putea persoana responsabilă cu calitatea generală să reacționeze diferit la situație? Ce indică faptul că managerul hotelului nu ți-a răspuns personal? Pauli's Restaurant & Microbrewery După câțiva ani ca ospătar și în ultimii ani ca șef de tură, ați fost numit recent director general al restaurantului și microberării Pauli, un pub popular în centrul unui mare oraș Pauli's are locații în șase orașe mari și un site web corporativ Acest site web, printre altele, servește ca un canal de feedback pentru vizitatori, ale căror mesaje sunt trimise imediat vicepreședintelui corporativ și directorului general al unității a cărei activitate este descrisă în mesaj După primul weekend în noua poziție, ați primit următorul comentariu „Sâmbăta trecută, la restaurantul tău, am fost tratați îngrozitor O vizităm de câteva ori pe an și de data aceasta, înainte de a merge la teatru, ne-am rezervat mese pentru ora și setul nostru obișnuit de mâncare, inclusiv desertul, indicând că trebuie servit cel târziu la ora , cel mult la , astfel încât am reușit să ajungem la timp la teatru Serviciul a fost ridicol de lent Am reusit in sfarsit sa comandam desert in jurul orei - si am asteptat vreo zece minute, dupa care chelnerita s-a intors si ne-a spus ca nu ai placinta cu lamaie de cocos listata in sectiunea speciale Am comandat altceva și am așteptat, am așteptat, am așteptat În cele din urmă, a trebuit să găsim chelnerița să-i spunem să anuleze comanda, deoarece nu mai avem timp Înainte de aceasta, soția mea nu putea să o sune timp de o jumătate de oră pentru a ne aduce o cafea De altfel, nici nu ne-au cerut scuze; singurul lucru pe care la făcut chelnerița ta rapid a fost să ne înmâneze cecul Fără îndoială, era foarte ocupată să servească prea multe mese și, prin urmare, desigur, nu ne-a putut acorda atenția cuvenită Este foarte trist că ne-am confruntat cu toate acestea într-unul dintre locurile noastre preferate și în momentul în care ne-am adus prieteni care nu mai fuseseră niciodată acolo Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Elaborați un răspuns la această scrisoare Revizuiește-ți răspunsul împreună cu alți studenți Ce acțiuni enumerate în răspunsul dvs vor restabili încrederea clienților nemulțumiți? Dați câteva recomandări posibile Land's End: Secretele succesului Land's End, o companie de catalogare populară și de mare succes, a împărtășit recent secretele succesului său clienților săi Despre asta au hotărât să vorbească „Aici, la Land's End, în inima Americii, încă credem că clientul este întotdeauna pe primul loc Există patru moduri principale prin care punem clientul în această poziție de lider Sperăm că veți lua câteva minute pentru a citi informațiile noastre După aceea, decideți dacă doriți să fiți servit în acest fel ” Asigurați-vă produsul cât mai bun posibil Scopul nostru a fost întotdeauna și rămâne neschimbat - să ne facem hainele și accesoriile la o calitate cât mai bună Pentru a face acest lucru, revenim la lucrurile noastre proprietățile pe care multe alte companii le-au îndepărtat treptat de mult timp Lucrăm la un standard înalt, utilizând cele mai bune țesături, inspectând meticulos produsele finite și inspectându-le cu atenție pentru a ne asigura că toate specificațiile sunt respectate cu strictețe Pretul trebuie sa fie intotdeauna corect Politica noastră este de a percepe o majorare modestă pentru produsele noastre, oferindu-ne o rată echitabilă de rentabilitate și oferindu-vă o valoare extraordinară Fără îndoială, datorită acestui lucru obținem o serie de avantaje Suntem vânzători direcți fără intermediari, fiecare dintre care „mușcă” o parte din profit Nu cheltuim bani pe reclame spectaculoase care necesită sume uriașe de bani Sediul nostru principal este situat în Dodgeville, pc Wisconsin, înconjurat de lanuri de porumb (fără glumă) Puteți contacta magazinul nostru de ore pe zi Magazinul nostru nu se închide niciodată Suntem deschisi de ore din , zile pe zi, cu programe și ore diferite pentru a servi clienții noștri Dacă aveți întrebări, puteți apela unul dintre clienții noștri cu interese speciale Acești angajați sunt Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori corpul nostru de elită, cei mai buni dintre cei mai buni, vă pot răspunde la orice întrebare ați avea despre stil, potrivire, potrivire a culorilor și orice alt aspect al îmbrăcămintei noastre Garantii complete pe toata perioada Ne străduim spre ideal, dar uneori nu ne strecoară cele mai bune produse De exemplu, culoarea poate fi prea închisă Butonul se poate rupe Cusătura poate fi neuniformă În astfel de cazuri, vă cerem răbdare și vă oferim o altă variantă care vă va garanta liniștea sufletească Oricând nu sunteți complet mulțumit de articolul nostru, returnați-l și vă vom rambursa integral sau îl vom schimba cu altul Și te rog, nu te simți niciodată inconfortabil trimițându-ne ceva înapoi Este mai bine pentru noi să avem un camion plin de bunuri returnate decât un client nemulțumit Probleme de discutat Cum practică Land's End calitatea totală în vânzarea produselor și serviciilor sale? Prin ce este diferită experiența de a cumpăra o cămașă printr-o companie de catalog față de cumpărarea unei cămăși într-un magazin universal? Pot ambele aceste opțiuni să ofere calitate înaltă? Gold Star Chili Gold Star Chili, Inc , cu sediul în Cincinnati, pc Ohio, a fost fondată în ca o afacere de familie de restaurante în franciză și proprii În prezent, Gold Star operează unități regionale (dintre care sunt în franciză, restul sunt fie deținute de companie, fie deținute în comun) Multe dintre preparatele incluse în meniul său primesc un gust aparte prin rețeta unică de chili (ardei) în stil Cincinnati, la care se adaugă un set de condimente de marcă proprie aduse din întreaga lume Chili este preparat într-o singură instalație, reducând cantitatea de echipamente necesară pentru întreaga rețea, asigurând stabilitatea compoziției chili și reducând costurile cu forța de muncă Gold Star operează pe o piață extrem de competitivă, concurând cu alte firme de chili în multe dintre unitățile sale și cu restaurante fast-food tradiționale, cum ar fi Taco Bell și Kentucky Fried Chicken Gold Star Chili se distinge pentru sine Două grupuri cheie de consumatori: directe, care își folosesc ei înșiși bunurile și serviciile și indirecte, cu care Gold Star Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării se creează un alt tip de relație Pe baza produselor utilizate, consumatorii direcți sunt împărțiți în șase segmente de consumatori: vizitatori de restaurante, francizați, solicitanți de franciză, consumatori cu amănuntul, angrosisti cu amănuntul și consumatori care comandă prin corespondență Consumatorii indirecti includ furnizorii de produse, furnizorii de servicii, ambalatori de produse, brokerii/consultanții, acționarii și autoritățile de reglementare Francizatul este interesat de această afacere din cauza investiției relativ reduse necesare pentru a se alătura lanțului de restaurante Gold Star, a oportunității de a intra într-o afacere profitabilă și de a profita de puternicul capital de marcă oferit de cunoscutul nume Ei se bazează pe stabilitatea chilei, pe conducerea corporativă eficientă sub formă de îndrumare profesională, pe feedback-ul asupra stării de fapt pe această piață și pe puterea campaniilor de stimulare a cererii Înainte de includerea unui nou restaurant în rețeaua generală, se efectuează o analiză geografică și demografică a potențialilor vizitatori ai unității solicitante pentru a se asigura că noul restaurant nu preia % din afacere de la o unitate care operează deja în această regiune, inclusă și în rețeaua Gold Star Dedicați coordonării generale, Reprezentanții Serviciului pentru Francizați Star (FSR) primesc zilnic sau săptămânal comenzi de produse de la francizații individuali prin telefon Astfel de interacțiuni frecvente ajută la menținerea unui dialog constant între francizați și FSR, precum și cu furnizorii de produse Un Consiliu Consultativ al Francizei special creat, format din mai mulți proprietari, se întrunește lunar, ascultă opiniile și propunerile francizatului, analizează situația și discută deciziile de afaceri care afectează întreaga rețea Acest lucru deschide numeroase posibilități suplimentare În plus, membrii consiliului de administrație sunt împărțiți în mai multe comitete ai căror membri se întâlnesc cu șefii de departamente pentru a revizui practicile de afaceri în domeniile de marketing, achiziții, prețurile articolelor de meniu, costurile de operare și analiza marjei brute Managementul Gold Star organizează, de asemenea, întâlniri de afaceri trimestriale cu proprietarii de restaurante și managerii de top Aceste întâlniri discută aspecte operaționale care afectează funcționarea lanțului La aceste întâlniri sunt invitați și furnizorii externi Capitolul Calitatea în relațiile client-furnizor Probleme de discutat Discutați despre lanțul de aprovizionare destul de complex condus de Gold Star Cu ce aspecte ale calității se confruntă compania? Deși patronii mănâncă chili produs de Gold Star Chili, unitățile francizate sunt afaceri independente pe care compania nu le deține Ce provocări creează acest lucru pentru Gold Star și cum afectează acest lucru modul în care compania este capabilă să răspundă nevoilor vizitatorilor? Ce tehnici pot fi folosite pentru a asigura stabilitatea funcționării și calitatea așteptată de vizitatori? Adaptare din „Total Quality Management and Competitiveness” de G Pouskouleli, Engineering Digest, decembrie , pp - Acțiunile japonezilor în această situație sunt descrise în Toronto Sun de S Ford, aprilie , p Această idee este promovată activ de Richard J Schonbetger în cartea sa Building a Chain of Customers New York: Free Press, Myron Magnet, „The New Golden Rule of Business”, Fortune, februarie , - Patricia C La Londe, „Surveys As Supplier Relationship Tool” Procedurile ASQ’s th Annual Quality Congress, Indianapolis, IN, , - Arthur R Tenner și Irving J DeToro, Total Quality Management Three Steps to Continuous Improvement Reading, Mass : Addison-Wesley, , p Patricia Sellers, „Companies That Serve You Best”, Fortune mai , pp - Cari Sewell și Paul B Brown, Clienți pentru viață New York: Doubleday-Currency, Jane Norman, „Royal Treatment Keeps Customers Loyal”, Cincinnati Enquirer, mai , E , E The Forum Corporation, Customer Focus Research, Executive Briefing, Boston Criterii pentru Excelență în Performanță, Premiul Național de Calitate Malcolm Baldrige Gaithersburg, Md : Institutul Național de Standarde și Tehnologie, Departamentul de Comerț al Statelor Unite Se bazează pe un „program de reclamații” distribuit în mod activ prin internet Numele hotelului și numele personajelor din această carte au fost schimbate Robert J Trent, Aplicarea TQM la SCM, Supply Chain Management Review mai/iunie , pp - Tim Minahan, „Ce face ca un furnizor să fie un furnizor mondial?” Cumpărare, Voi , nr , august , pp - Surse: pagina principală Southwest Airlines, http://iflyswa com; Richard S Teitelbaum, „Where Service Fies Right”, Fortune, august , pp - ; și Kevin Freibetg și Jackie Freiberg, NUTS! Rețeta Cragy de la Southwest Airlines pentru succes în afaceri și personal Austin, Texas: Bard Press, Justin Martin, „Ești la fel de bun pe cât crezi că ești?” Fortune, septembrie , pp - Valerie Reitman, „Toyota's Fast Rebound after Fire at Supplier Shows Why It's Tough”, Wall Street Joumal, mai , p Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Suntem recunoscători lui David Waldman pentru acest material Bazat pe „Arts Groups Try to Keep the Customer Satisfied” de Owen Findsen și Cliff Radei, Cincinnati Enquirer, februarie JM Juran, Juran despre Leadership for Quality Un manual executiv New York: Free Press, Adaptare după Feargal Quinn de Polly Labarre în „Who's Fast in ”, Fast Company, noiembrie , pp - John Carlisle, op nu: Tenner și DeToro, Total Quality Management Richard C Whiteley, The Customer-Driven Company, Moving from Talk to Action Reading, Mass : Addison-Wesley, , p Robert D Buzzell și Bradley T Gale, The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance New York: Free Press, Op nr: „When Customer Research Is a Lousy Idea” de Willard I Zangwill, Wall Street Joumal, martie Abordarea Marriott cu privire la colectarea de informații este discutată în detaliu în Whiteley, The Customer-Driven Company Mark Graham Brown, „Și sondajul spune Comportamentul clienților nu poate fi întotdeauna prezis”, The Journal for Quality and Participation, Voi , nr , martie / aprilie , pp - cm Benson P Shapiro, V Kashiri Rangan și John J Sviokla, „Staple Yourself to an Order”, Harvard Business Review, iulie-august , pp - Byron J Finch, „A New Way to Listen to the Customer”, Quality Progress, Voi , nr , mai , pp - Cristina Afors și Marilyn Zuckerman Michaels, „A Quick, Accurate Way to Determine Customer Needs”, Quality Progress, iulie , pp - Op nu: „Ar putea AT&T să conducă lumea?” de David Kirkpatrick, Fortune, mai Whiteley, The Customer-Driven Company Julie Schlosser, „Pariul profesorului”, Fortune, martie , pp - Robert Bemer, „P&G, New and Improved”, Business Week, iulie , pp - Whiteley, The Customer-Driven Company „Complex Quality: AMP Rings up Service Success”, de Dick Schaaf, The Quality Imperative, septembrie , pp - Ron Zemke, „The Best Customer to Have Is the One You've AIready Got”, The Journal for Ouality and Participation, martie/aprilie , pp - Focusing on the Client, Fortune, iunie , p cm „Behind the Numbers”, Revista CIO, noiembrie ; http://www cio com Eric Almquist și Caria Heaton, „Customers Are Disappearing”, Across the Board, iulie–august , p – Pe baza tehnicilor descrise în The Deming Route to Quality and Productivity de Wiliiam W Scherkenbach (Rockville, Md : Mercury Press, ) și Juran on Leadership for Quality de Joseph M Juran (New York: Free Press) , ) James H Drew și Tye R Fussell, „Becoming Partners with Internai Customers”, Quality Progress, Voi , nr , octombrie , pp - David N Burt, „Managing Suppliers Up to Speed”, Harvard Business Review, iulie-august , pp - Tenner și DeToro, Total Quality Management John R Emshwiller, „Suppliers Straggle to Improve Quality as Big Firms Slash Their Vendor Rolls”, Wall Street Joumal, august , B Capitolul Calitatea în relația dintre consumatori și furnizori Patrick J McMahon, „Supplier Involvement”, capitolul în Procesul de îmbunătățire de H James Harrington (New York: McGraw-Hill, ) Texas Instrumente Defense Systems & Electronics Group, Malcolm Baldrige Application Summary ( ) Mike Lovitt, „Responsive Suppliers Are Smart Suppliers”, Quality Progress, iunie , pp - McMahon, vezi mai sus Acest punct este discutat în Randall S Schuler și Drew L Harris în Managing Quality Manual pentru manageri de mijloc Reading, Mass : Addison-Wesley, McMahon, vezi mai sus McMahon, vezi mai sus Juran, Juran despre Leadership for Quality Schuler și Harris, Managementul calității AT&T Corporate Quality Office, Supplier Quality Management Fundamente, , p David N Burt în „Managing Suppliers up to Speed”, Harvard Business Review, iulie-august , pp - Granițe Rock are la bază „The Changemasters” de John Case, INC , martie , pp - Mike Ruettgers, „When a Customer Believes in You They'll Stick with You Almost No Matter What”, Fast Company, iunie , pp - Cynthia A Lengnick-Hall, „Customer Contributions to Quality: A Different View of the Customer-Oriented Firm”, Academy of Management Review, Voi , nr , , pp - C Gersuny și WR Rosengren, The Service Society, Cambridge, Mass : Schenkman Press, Jeffrey Pfeffer și Gerald R Salancik Controlul extern al organizațiilor: o perspectivă a dependenței de resurse New York: Harper & Row, Ibid , pp - Pfeffer și Salancik, The Externai Control of Organizations, p David W Johnson și Frank P Johnson, Joining TogeUier Teoria grupului și abilitățile de grup Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, ; Max H Bazerman și Roy J Lewicki (eds ), Negotiatingin Organizations Beverly Hills, California: Sage Publications, ; M Afzalur Rahim, „A Strategy for Managing Conflict in Complex Organizations”, Relații umane, Voi , nr /pp - ; Getting to Yes de Roger Fisher și William Ury (New York: Penguin Books SUA, ) Getting to Very Satisfied, Fast Company, februarie , p Comercianți direcți Lands' End LAVA Proiectarea unei organizații pentru calitate În , Deming, în timp ce preda un grup mic de lideri japonezi, a desenat următoarea diagramă pe tablă Proiecta și reproiectare Cercetarea consumatorilor Furnizori > Sursă Resurse —►—►—► Ieșire descrie structura funcțională, cel mai frecvent tip de structură utilizat la nivelul întreprinderii ca întreg sau al unității de afaceri; > arată câte aspecte ale structurii funcționale împiedică atingerea calității și ce schimbări trebuie făcute pentru ca structurile organizaționale să funcționeze pentru a menține calitatea generală; > oferă câteva exemple despre modul în care companiile au făcut schimbări radicale în structurile lor organizaționale pentru a atinge calitatea universală; > compararea structurilor organizaționale în ceea ce privește calitatea generală și abordările mai tradiționale Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Structură funcțională Pe schema structurii funcționale prezentată în fig În Figura , organizația este împărțită în funcții precum operațiuni și întreținere, fiecare condusă de un manager În organizațiile mai mici, poziția unor astfel de manageri este adesea numită „director”, în organizațiile mai mari – „vicepreședinte” În astfel de organizații, comunicarea în cadrul unei funcții se realizează vertical în sus sau în jos pe lanțul de comandă și între funcții - pe orizontală Orez Structura funcțională a unei companii producătoare Organizațiile cu structuri funcționale au lanțuri de comandă clar definite și permit oamenilor să se specializeze în acele aspecte ale postului pentru care sunt cel mai potrivit Această abordare face mai ușoară evaluarea performanței oamenilor în termenii unui set restrâns, dar bine definit de responsabilități care le sunt atribuite Din aceste motive, structurile funcționale sunt utilizate în mod obișnuit atât în organizațiile de producție, cât și în cele de servicii și pot fi utilizate atât la nivelul întregii întreprinderi, cât și la nivelul unităților de afaceri individuale Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Probleme de structură funcțională În ciuda popularității sale, structura funcțională este creată în organizație în primul rând pentru comoditatea rezolvării sarcinilor sale administrative și nu pune pe primul loc un serviciu pentru clienți de înaltă calitate În ceea ce privește calitatea generală, structura funcțională are mai multe dezavantaje Structura funcțională separă personalul de clienți Într-o organizație funcțională, puțini angajați au contact direct cu clienții sau înțeleg pe deplin modul în care munca lor este combinată cu activitățile în care colegii lor ating satisfacția clienților Structura funcțională izolează de obicei personalul, motiv pentru care nu pot cunoaște așteptările consumatorilor și care este gradul de satisfacție a acestora față de produsele sau serviciile companiei O astfel de izolare contribuie la apariția unei abordări restrânse a sarcinilor lor în rândul angajaților Acest lucru este adesea exprimat în afirmații precum „nu este treaba mea” sau „lucrez doar aici” Chiar și atunci când angajații unei astfel de organizații doresc să ajute consumatorii, ei de multe ori nu înțeleg pe deplin cum funcționează întregul sistem organizațional și, prin urmare, încercările lor de a ajuta uneori nu reușesc Toate acestea conduc adesea la o scădere a motivației lucrătorilor și la o deteriorare a calității muncii lor Cei mai mulți dintre noi am experimentat acest fenomen atunci când am sunat la o organizație mare care încearcă să obținem ajutor și am fost trecuți de la o persoană la alta înainte să găsim (dacă este deloc) pe cineva care să fie pregătit și să ne ajute cu adevărat Dacă cerințele noastre ca consumatori se referă la produsul sau serviciul în ansamblu, dar cunoștințele și responsabilitatea oricărei persoane cu care avem de-a face se referă doar la funcția lor, suntem aproape siguri să fim dezamăgiți Mai serios, structura functionala se bazeaza pe ideea ca singurul client pe care un angajat trebuie sa-l satisfaca este seful sau Desigur, acest manager încearcă și să-l mulțumească pe următorul manager din ierarhie și așa mai departe Dacă lanțul se termină la consumator, structura probabil rezolvă problema pentru care a fost creată Cu toate acestea, situația este de obicei destul de diferită Managerii din organizațiile funcționale sunt de obicei recompensați pentru realizarea funcționalității Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate obiective raționale, cum ar fi proiectarea unui produs la timp și în limitele stabilite ale costurilor de producție, mai degrabă decât pe baza valorii pe care produsul o reprezintă pentru consumatori Accentul pe relațiile verticale de raportare și excluderea coordonării orizontale îi conduc pe mulți analiști să descrie structurarea unei organizații funcționale în termeni precum „conducte” sau „gropi” Iată ce spune Myron Tribus (Mugop Tribus) despre aceasta: „Întreprinderea este văzută ca o colecție de structuri și unități separate, foarte specializate, care funcționează separat Comunicațiile laterale se realizează prin intermediari aflați în apropierea părților superioare ale componente individuale” Paul Allaire, fost președinte și director executiv al Xerox, a întreprins o restructurare foarte mare a corporației El a descris problemele companiei, care au apărut din cauza organizării sale funcționale și noilor sale abordări „Am fost o organizație foarte funcțională Dacă sunteți în producție, încercați să faceți un produs de cea mai înaltă calitate posibil și să acordați doar o atenție secundară problemelor de afaceri care sunt afectate de producție Același lucru este valabil și pentru vânzări, cercetare și dezvoltare și orice altă funcție Acum dorim să avem angajați care să poată vedea simultan o imagine mai multidimensională, fără a uita în același timp parametrii site-urilor lor individuale, luând în același timp în considerare interesele intregii companii Arhitectura noastră nu va funcționa dacă oamenii sunt foarte îngusti în munca lor și nu cooperează unii cu alții Structura funcțională împiedică îmbunătățirea procesului Nicio unitate organizațională nu controlează întregul proces, deoarece majoritatea proceselor implică funcții multiple Acest lucru se datorează faptului că împărțirea organizațiilor în funcții are loc de obicei independent de procesele utilizate pentru a livra produsele consumatorului Această structură dă adesea naștere la procese complexe, cu costuri ridicate, deoarece nu este neobișnuit ca oamenii dintr-o zonă să facă ceva în așa fel încât lucrătorii din Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării o altă secțiune fie trebuie refăcută, fie revenită la starea inițială De exemplu, unele organizații au un grup de ingineri a cărui unică responsabilitate este să reproiecteze produsele nou proiectate, astfel încât să poată fi fabricate eficient și convenabil Inginerii care dezvoltă aceste produse sunt preocupați doar de caracteristicile produselor în sine, nu de modul în care acestea pot fi produse (Pentru un alt exemplu de probleme de coordonare între proiectare și producție, consultați caseta „Bariere? Ce bariere?” de la sfârșitul acestui capitol ) Mai rău, încercarea de a îmbunătăți performanța într-o funcție poate uneori să înrăutățească lucrurile (timp pierdut, efort, și fonduri) în alte părți ale procesului Într-un mediu atât de comun, ideea de îmbunătățire continuă a procesului nu are nicio șansă de a fi realizată Richard Palermo, fost vicepreședinte pentru calitate și dezvoltare la Xerox, explică problemele din structurile funcționale folosind „Legea Palermo” propusă, care afirmă: „Dacă o problemă deranjează compania și clienții tăi de câțiva ani și nu s-a rezolvat , această problemă este rezultatul unor dispute interfuncționale, când nimeni nu controlează întregul proces Există, de asemenea, o completare la legea de la Palermo: „Oamenii care lucrează în diferite funcții se urăsc între ei” O organizație funcțională are adesea o funcție separată de asigurare a calității numită controlul calității sau asigurarea calității Această abordare poate transmite un mesaj evident restului organizației: toată lumea știe că există un grup dedicat și dedicat calității și, prin urmare, calitatea este responsabilitatea lor Mai mult, această abordare rupe de fapt bucla de feedback prin care angajații primesc informații că munca lor trebuie îmbunătățită Departamentul general de calitate este de obicei responsabil pentru colectarea și stocarea statisticilor de calitate, deși departamentele care realizează efectiv munca pot considera aceste date ca fiind nesigure Acest lucru împiedică în mod evident procesul de îmbunătățire continuă Organizațiile care se străduiesc să atingă calitatea generală păstrează adesea unități de calitate, dar acum devin mai mulți mentori sau asistenți ai angajaților, mai degrabă decât un grup a cărui principală responsabilitate este asigurarea calității Rezumând, putem spune că organizarea funcțională subminează conceptul de calitate totală din diferite unghiuri Ea este distanta Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate citează angajații de clienți și îi izolează împiedicându-i să cunoască așteptările clienților Promovează procese complexe și costisitoare și împiedică îmbunătățirea proceselor Separă funcția de calitate de restul organizației, creând un mecanism la care angajații să se refere atunci când nu se confruntă cu probleme de calitate Următorul paragraf discută câteva „remedii” pentru eliminarea sau atenuarea problemelor de calitate care apar în structurile funcționale Reproiectarea organizației pentru a îmbunătăți calitatea O structură organizațională proastă poate duce o companie la dezastru (vezi caseta „Destinată eșecului”) Unul dintre cele principii ale lui Deming este „să dărâmăm barierele dintre departamente” deoarece „oamenii din diferite departamente ar trebui să lucreze în echipă” Acest principiu, într-o formă foarte scurtă, transmite esența filozofiei calității în raport cu structura organizațională Oamenii nu pot contribui la satisfacția clienților și la îmbunătățirea continuă dacă sunt închiși în „închisori” funcționale din care nu pot vedea clienții sau nici măcar să le audă vocile Cele mai eficiente modalități de a distruge aceste bariere sunt concentrarea pe proces, recunoașterea clienților interni, crearea unei organizații bazate pe echipe, de-ierarhia și utilizarea comitetelor de conducere Sortit esecului „Noua economie”, așa cum o numesc mulți, trebuia să revoluționeze afacerile De exemplu, între Ziua Recunoștinței și Crăciunul din , aproximativ de milioane de cumpărători au cheltuit peste miliarde de dolari pe achiziții online Traficul pe site-uri precum Yahoo și Kbkids com a crescut cu % în această perioadă Outpost com, un comerciant cu amănuntul de computere și produse electronice, a vândut milioane de dolari într-o singură zi, dar foarte curând panourile de mesaje de pe internet s-au umplut cu comentarii usturatoare de genul acesta: „Mă îndoiesc că voi mai cumpăra vreodată cadouri de Crăciun la acest moment Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării magazin online " Au existat și alte comentarii care pur și simplu nu pot fi date aici din cauza vieții crescute a stilului lor Cu această ocazie, revista Fortune a declarat: „ numai un logo și un site web nu sunt suficiente pentru a face față tranzacțiilor în modul e Retailerii online nu sunt prea diferiți de magazinele fizice De asemenea, epuizează stocul, vând și produse deteriorate și mai angajează mai puțin decât vânzători politicoși Hoardele de firme noi au inundat acum această piață Dificultatea constă în faptul că mulți dintre ei cheltuiesc mulți bani pe marketing și promovarea mărcilor lor, dar se zgârcesc cu dezvoltarea infrastructurii, adică pe reversul afacerii lor, care se ocupă cu livrarea produselor către consumator Rezultatele unei astfel de abordări unilaterale sunt adesea dezastruoase ” De exemplu, Amazon com a încercat inițial să-i convingă pe furnizori să mențină nivelurile de inventar, dar a constatat că pentru a face acest lucru ar necesita stabilirea unor centre de distribuție tradiționale în toată țara, fără de care ar fi imposibil să se ofere servicii superioare clienților și control al produsului A Blanton Godfrey, fost CEO al Institutului din Juran, subliniază că multe astfel de organizații sunt sortite eșecului deoarece procesele lor nu sunt proiectate eficient sau nu sunt în concordanță între ele El dă și alte exemple pe lângă problemele cu care se confruntă comercianții electronici Una dintre ele este excesul de zboruri pe aeroporturi De exemplu, în minute, de la la , de avioane sunt programate să aterizeze în Atlanta, deși chiar și în condiții meteorologice optime, aeroportul poate primi doar de avioane în această perioadă de timp, iar pe vreme rea acest număr scade la O alta companie care a iesit la cel mai mare volum de vanzari din istoria sa, apoi a constatat ca toti furnizorii sai de materiale de baza functionau la limita capacitatilor lor Al treilea exemplu este lipsa de dorință a departamentelor de a lucra împreună De exemplu, atunci când produsele se dovedesc a fi substandard în fabrică sau în service, nu este pentru că designerii au ales în mod deliberat componente despre care știau că se vor deteriora rapid; adesea motivul este diferit - informații insuficiente despre problemele care apar din cauza alegerii lor Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Concentrați-vă pe procese Potrivit AT&T, un proces este o secvență de activități pentru a crea valoare pentru clienți Procesele obișnuite de afaceri includ achiziționarea clienților, cunoașterea pieței, îndeplinirea comenzilor clienților, achizițiile, dezvoltarea de noi produse și servicii, planificarea strategică, producția sau livrarea de servicii, distribuția, cercetarea și dezvoltarea, managementul informațiilor, măsurarea performanței și formarea angajaților, pentru a numi doar câțiva Performanța procesului este responsabilitatea persoanelor sau a grupurilor, cunoscute sub numele de proprietari de procese, care au autoritatea de a gestiona și îmbunătăți acele procese Acești proprietari pot varia de la manageri de nivel superior care gestionează procese interfuncționale până la lucrători care operează echipamente la atelier Distribuția proprietarilor asigură că există o persoană responsabilă personal pentru procesul și optimizarea muncii sale Cel mai important lucru pentru satisfacția clienților sunt procesele care asigură crearea de bunuri și servicii, deoarece acestea au cel mai mare impact asupra obiectivelor strategice ale organizației Prin urmare, ele sunt considerate ca fiind creatoare de valoare (vahie-creation) sau procese cheie (procese de bază) Procesele de creare a valorii sunt cele mai importante pentru „conducerea afacerii” și menținerea sau obținerea unui avantaj competitiv durabil Procesele de creare a valorii includ de obicei proiectare, producție-livrare și alte procese critice pentru afaceri Procesele de proiectare includ toate activitățile care sunt desfășurate pentru a ține cont de cerințele clienților, de noile tehnologii și de experiența anterioară și de a le integra în specificațiile funcționale ale bunurilor produse sau ale serviciilor furnizate și, prin urmare, pentru a atinge conformitatea lor în utilizare Procesele de producție-distribuție creează sau livrează produsul în sine; exemple aici sunt producția de piese, asamblarea acestora, expedierea, predarea la o clasă etc Aceste procese trebuie să fie concepute pentru a se asigura că produsul va îndeplini specificațiile (definiția de fabricație a calității) și va fi, de asemenea, produs economic și eficient Deoarece proiectarea produsului are un impact semnificativ asupra eficienței producției, precum și asupra flexibilității strategiilor de servicii, acesta ar trebui să fie coordonat cu Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională procesele de producție-livrare Valoarea finală a produsului și, ca urmare, calitatea percepută de consumator depind de ambele tipuri de procese În acest proces, principalul lucru este chili, spaghetele și brânza S-ar putea să nu vă așteptați ca un lanț regional de restaurante mici cu chili să ia procesul atât de formal, ci Gold Star Chili din Cincinnati Ohio face exact asta Compania are peste de unități regionale, dintre care majoritatea sunt în franciză, iar restul sunt deținute de companie, singure sau împreună cu altcineva Meniul Gold Star se bazează pe o rețetă unică de chili Cincinnati Felul principal este o farfurie de spaghete cu aromă de chili, infuzată cu o selecție de condimente din întreaga lume, conform rețetei semnăturii companiei, și acoperită cu brânză feliată subțire (pentru a afla mai multe despre această companie și meniul ei, vizitați site-ul companiei http://www goldstarchili com ) Pe fig Figura prezintă structura unei companii organizată în jurul proceselor Este conectat cu consumatorii și cu alte părți interesate prin trei procese principale: ( ) crearea structurilor de franciză; ( ) activități de restaurant; ( ) producție-distribuție Pentru a susține aceste procese cheie sunt utilizate diferite procese de sprijin; cercetare și dezvoltare, resurse umane, contabilitate, achiziții, operațiuni, pregătirea personalului, marketing și satisfacția clienților Compania se uită mult la proces, în special la operațiunile de restaurant: înregistrarea unei comenzi la casă, curățarea meselor, primirea unei comenzi fără a părăsi mașina, întâlnirea cu vizitatorii și gestionarea Aceste procese sunt concepute pentru a satisface nevoile clienților într-un mod convenabil și în timp util Înainte de deschiderea fiecărui restaurant, au loc sesiuni pregătitoare pentru a se asigura că toate procesele sunt desfășurate corect și în conformitate cu standardele companiilor Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Consumatorii indirecti Furnizori de produse Agentii de publicitate Servicii juridice Prestatori de servicii ambalatori Consultanți Consumatorii directi Operațiuni Training Marketing CSR FRANCIA Razra- botka plantă- nia Cu amănuntul comerţul Vizitatori restaurante franciza cheie- procesul de zing Selecţie si aprobat reniu Auxiliar Cu amănuntul/ angrosisti Principal proceselor într-un restaurant propriu stabilimente tativ institut de cercetare sfat Procese cheie producție și distribuție Productie Expediere' producție Depozit operațiuni Solicitanții de franciză proceselor Cercetare Resurse umane Contabilitate Achizitii Preluare comenzi Sisteme de vânzare cu amănuntul compa- Potential ( , vizitatori - / tel / — Vizitatori potențiali comenzi prin poștă' Consumatorii indirecti Acționari Agenții de reglementare Orez Structura organizatorică a Gold Star Chili Procesele de asistență sunt procese care sunt foarte importante pentru procesele de creare de valoare ale organizației, oamenii săi și operațiunile de zi cu zi, dar de obicei nu adaugă valoare direct produsului sau serviciului De exemplu, AT&T Consumer Communications Services își definește procesele cheie ca procese de servicii de rețea legate de inginerie, furnizarea de servicii AT&T Worldwide Intelligent Network și sprijinirea Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională menținerea în stare de funcționare; iar procesele de servicii pentru clienți includ aici trimiterea clienților către angajații CCS; în timpul comunicării, operatorul clarifică toate detaliile, departamentul de vânzări transmite cererile necesare și oferă asistență, apoi se efectuează operațiuni de completare a conturilor și înregistrărilor contabile, precum și de a efectua modificări în conturi; managementul clienților și facturarea, care gestionează sistemele și interfețele prin care sunt procesate peste de milioane de conturi de consumatori Sistemele auxiliare sunt utilizate în domenii precum serviciile de informații și software, resurse umane, relații publice, juridice, reglementări, finanțe, marketing și securitatea rețelei Inițial, procesele nu pot fi atribuite nici unei categorii, deoarece totul depinde de situația specifică De exemplu, un proces precum introducerea comenzii poate fi văzut ca un proces cheie într-o companie (de exemplu, un distribuitor de corespondență directă) și un proces de sprijin într-o alta (de exemplu, un producător personalizat) În general, aici logica este următoarea: procesele cheie sunt determinate de solicitările consumatorilor externi, iar procesele auxiliare sunt determinate de solicitările celor interni Concentrarea pe procese în companii mari precum AT&T nu este întotdeauna suficientă (vezi caseta despre Gold Star Chili) În tabel Figura prezintă procesele și cerințele de creare a valorii, așa cum sunt subliniate în Serviciul brusc al lui Pal Procesele de sprijin care le susțin includ contabilitatea și finanțele, resursele umane, întreținerea sistemelor informaționale de management, preluarea comenzilor și gestionarea inventarului Alte procese importante de sprijin pentru succesul și creșterea afacerilor includ cercetarea și dezvoltarea, achiziția de noi tehnologii, managementul lanțului de aprovizionare, parteneriatele cu furnizorii, fuziunile și achizițiile, managementul proiectelor și vânzările și marketingul În funcție de organizarea și natura bunurilor și serviciilor, de cerințele pieței de consum, de gradul de concentrare globală și de alți factori, aceste procese pot varia semnificativ în conținut După cum sa discutat în cap , spre deosebire de structura funcțională, concentrarea asupra procesului implică prezența unei forme de cooperare interfuncțională (vezi Fig ) Acest focus îi ajută pe manageri să înțeleagă ce probleme apar în execuția proceselor, și nu persoanele implicate în acestea Prin alinierea structurii organizației dvs cu fluxurile de lucru reale pe care le rulează organizația dvs , vă puteți servi clienții mai eficient Următorul capitol discută mai detaliat proiectarea și managementul proceselor Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Tabelul Procese care creează valoare în Serviciul Brusc al lui Pal Proces Cerințe de bază Recepția comenzilor Precisă, rapidă, prietenoasă Prepararea produsului Respectarea regimului de temperatură Pregătirea finală Respectarea succesiunii de acțiuni a cerințelor sanitare, utilizarea ingredientelor în cantități date, viteza, temperatura, puritatea Primirea banilor Cu acuratețe, rapid, într-o manieră prietenoasă Tăiere Omogenitate și mărime, prospețime și culoare Gătirea chili Temperatura, cantitatea, prospețimea Gatit sunca si pui Temperatura, cantitatea, prospetimea Managementul lanțului de aprovizionare Preț/cost, acuratețea comenzii Achizitia de unitati Potential de vanzari, respectarea devizelor Promptitudine de construcție, lucrări în limitele fondurilor alocate Marketing și publicitate Mesaje precise, conștientizarea mărcii Recunoașterea consumatorilor casnici Conceptul de consumatori interni a fost discutat în cap Un client intern este orice persoană sau grup din cadrul aceleiași organizații care depinde de munca anterioară pentru a-și îndeplini munca De exemplu, operatorii de mașini-unelte dintr-o fabrică sunt clienții departamentului care întreține acele mașini; dacă angajații departamentului de operațiuni nu își fac treaba bine, utilajele nu vor oferi calitatea dorită a produsului (și în unele cazuri produsele nu vor fi produse deloc) La universitate, profesorii și studenții sunt consumatori ai departamentului de pregătire audio Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională materiale vizuale, ai căror angajați asigură proiectoare și videorecordere pentru cursuri și asigură funcționarea acestora Într-un restaurant, ospătarii sunt consumatorii interni ai lucrătorilor din bucătărie, deoarece capacitatea chelnilor de a livra în timp util mâncăruri delicioase pentru vizitatori depinde în primul rând de munca bucătăriei Pe fig Figura arată că designerii de produse sunt clienții interni atât ai personalului de cercetare și dezvoltare, cât și ai personalului de marketing, oamenii din producție sunt clienți ai designerilor de produse și personalul de achiziții, iar oamenii de vânzări sunt clienții lucrătorilor din producție Deși nu sunt prezentate în diagramă, toate departamentele și departamentele enumerate sunt consumatori ai departamentelor de Resurse Umane și Finanțe Cercetare si dezvoltare eu Design -► Producție -► Vânzări produs a eu О Achiziții de marketing Orez Clienții interni într-o companie de producție Pentru a obține o calitate înaltă și pentru a asigura munca în echipă, organizațiile trebuie să recunoască existența clienților interni Cu toate acestea, Richard Schonberger, consultant și autor renumit pe probleme de producție și calitate, depășește această abordare și duce ideea clienților interni cu un pas mai departe, argumentând că organizațiile ar trebui concepute ca „lanțuri de clienți” Cu alte cuvinte, legăturile de comunicare între consumatori și furnizori trebuie create în mod consecvent de la furnizorii organizației către consumatorii externi (reali) Motorola a folosit această idee pentru a aborda proiectarea și controlul procesului Identificarea unui produs sau serviciu Ce fel de muncă fac? Identificarea consumatorilor Pentru cine fac treaba asta? Identificarea furnizorilor De ce am nevoie pentru acest loc de muncă și de unde pot obține aceste resurse? Identificarea procesului Ce pași sau sarcini trebuie finalizate, care sunt intrările și ieșirile fiecărui pas? Evitarea greșelilor în timpul procesului Cum pot să elimin anumite sarcini sau să le ușuresc? Ce fel de poka-yoke (termen japonez pentru evitarea greșelilor) pot folosi? Capitolul Proiectarea unei organizații pentru calitate Dezvoltarea sistemelor de măsurare și control și obiective de îmbunătățire Cum pot evalua procesul? Cum o pot face mai bună? Prin conectarea consumatorilor și furnizorilor la nivel individual, se poate înțelege mai bine esența proceselor interfuncționale Ca urmare, fiecare participant își poate înțelege mai bine rolul în satisfacerea nu numai a clienților interni, ci și a celor externi O modalitate eficientă de a obține o bună înțelegere a esenței relațiilor interne dintre furnizori și consumatori și de a îmbunătăți procesele este o hartă a proceselor (process mapping) O modalitate de a descrie un proces ca o secvență de pași (pasul în abordarea Motorola) este diagrama fluxului procesului (vezi capitolul ) Harta procesului poate fi apoi analizată și rafinată pentru a reduce complexitatea și a îmbunătăți calitatea Fernando Flores a dezvoltat o nouă abordare a cartografierii proceselor, care acum câștigă popularitate Această abordare, numită „mapping coordonat”, se bazează pe ideea că fiecare activitate dintr-un proces are doi participanți, un consumator și un furnizor Fiecare comunicare de coordonare între acești participanți trece prin patru faze: ( ) pregătirea și executarea unei propuneri sau cereri; ( ) negociere și acord (sau eșecul de a ajunge la un acord); ( ) obținerea rezultatelor și raportarea asupra progresului lucrării; ( ) o evaluare a muncii efectuate și o declarație a rezultatelor satisfăcătoare sau nesatisfăcătoare Grafic, acest proces ciclic este reprezentat ca o buclă Procesul de alcătuire a unei astfel de hărți presupune identificarea fiecărei comunicări, a consumatorilor rezultatelor acesteia și a furnizorului acestora, a condițiilor în care consumatorii sunt mulțumiți, o indicare a modului în care se realizează fiecare acțiune și a interdependențelor dintre comunicări Prin cerc complet și analizând interacțiunile una câte una, ipotezele ascunse sau implicite pot fi adesea descoperite și pot fi identificate lacune în procese Pe fig Figura oferă un exemplu de proces de revizuire a căminului din campus dezvoltat din această abordare de Workflow Dynamics Inc , o firmă de consultanță cu sediul în Cincinnati Ceea ce la prima vedere pare a fi un proces simplu, de fapt, poate fi destul de complex, datorită căruia sunt posibile numeroase eșecuri în proces (în figură, aceste secțiuni sunt indicate printr-o pictogramă care simbolizează o ploaie) Astfel de hărți pot oferi o bază bună pentru reinginerie sau alte modificări întreprinse pentru a îmbunătăți procesul Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Coordonator cămin ^Camera^GH Nu FACEȚI ÎNTOTDEAUNA * X Camera nu este întotdeauna pregătită pentru depozitare inventar si telefoane se face RA Fixarea rezultatelor verificării, curățare SpecificațiX 'Daune A pe o formă specială Trei lui Daniel Formulare de raportare utilizate non-sistemic Două copii către Calhoun Introducerea manuală a datelor plus verificarea formularelor și a legitimațiilor de înregistrare în pensiune Cent- ral- ny Curatenie Reguli PIA/RA pentru efectuarea unei inspecții la Rodi-I și întrebări care trebuie semi-inspectate Da X cheat răspunsuri Y concepte generale de proiectare, control și îmbunătățire a proceselor; > tipurile de schimbare necesare unei organizații performante, în primul rând îmbunătățirea continuă și învățarea organizațională; > exemple de companii care implementează schimbări similare Proiectarea procesului Un bun management al procesului începe cu o bună proiectare a procesului Proiectarea proceselor pentru producerea și furnizarea de bunuri și servicii atât clienților externi, cât și internii poate avea un impact mare asupra costurilor (și, prin urmare, profitabilității), flexibilității (capacitatea de a produce tipurile potrivite de produse în cantitățile potrivite la cererea consumatorilor) sau când preferințele lor se schimbă) și calitate Cutia oferă un exemplu de proiectare inovatoare a proceselor la Netflix, care se concentrează pe eficiență și servicii receptive pentru clienți de DVD-uri și fără rafturi Netflix a revoluționat industria de închiriere de DVD-uri oferind DVD-uri la comandă prin poștă dintr-un catalog de peste de titluri În același timp, nu sunt stabilite date de returnare și nu se percep plăți suplimentare pentru întârzierea datorată de la client În , Netflix avea peste un milion de clienți Depozitul central Netflix, situat Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale cu sediul în Worcester, buc Massachusetts, folosit în trecut ca depozit de pantofi; în prezent deține aproximativ de discuri, dar nu există rafturi În fiecare dimineață, la ora : , Serviciul Poștal din SUA (mai ieftin și mai rapid decât să-l închiri pe al tău, deși unii s-ar putea îndoi) descarcă cutii portocalii cu mii de discuri returnate din toată America În loc să folosească titluri de catalog pe rafturi fixe și să extragă discul potrivit de pe acestea la cererea clientului, așa cum se întâmplă adesea, operatorii scanează discurile returnate, colectează date despre ele, pe care centrul de calcul Netflix se află la sediul companiei în San Jose, se compară cu noile comenzi După prânz, operatorii de la Worcester scanează din nou fiecare disc din depozit De fiecare dată urmează instrucțiunile din San Jose pentru a „trimite discul” dacă clientul dorește filmul pe acel disc sau „scanează mâine” dacă nu o face Discurile marcate „scanează mâine” se mișcă mai repede și sunt puse deoparte K'disk-ul cu instrucțiunea „trimite discul” vine cu un plic și două autocolante Pe măsură ce discurile merg mai departe, trec printr-o mașină Omega de de picioare (aproximativ metri) lungime care poate sorta peste de discuri de ieșire într-o oră în pachete destinate diferitelor teritorii cu propriul cod poștal Presortarea permite Netflix să economisească între șase și șapte cenți pe disc și, de asemenea, permite expedierea mai rapidă a discurilor către clienți Proiectarea procesului începe cu proprietarul procesului Poate fi un individ, o echipă, un departament sau un fel de grup interfuncțional Principala abordare a procesului de proiectare a fost furnizată de Motorola Identificarea unui produs sau serviciu Ce fel de muncă fac? Identificarea consumatorilor Pentru cine fac treaba asta? Identificarea furnizorilor De ce am nevoie pentru acest loc de muncă și de unde pot obține aceste resurse? Identificarea procesului Ce sarcini trebuie îndeplinite, care sunt intrările și ieșirile fiecărui pas? Prevenirea erorilor în timpul procesului Cum pot elimina sau simplifica anumite sarcini pentru a preveni erorile sau defecte? Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Măsurare și control, obiective de îmbunătățire Cum pot evalua procesul? Cum o pot face mai bună? Pașii de la la răspund la întrebări despre care este scopul procesului, cum acesta oferă satisfacție clienților și care sunt principalele intrări și ieșiri Pasul se concentrează pe proiectarea propriu-zisă a procesului, definind sarcinile specifice care vor fi efectuate la transformarea intrărilor în ieșiri Pasul se concentrează pe asigurarea eficienței procesului și a calității înalte a produsului final Pasul asigură că procesul este monitorizat și controlat pentru a obține performanța dorită Monitorizarea implică colectarea datelor de măsurare a procesului și/sau feedback-ul clienților primite în mod regulat și utilizarea acestor informații pentru a controla și îmbunătăți procesul Designul bun al procesului are ca scop prevenirea calității slabe, asigurarea faptului că bunurile și serviciile îndeplinesc cerințele atât ale clienților externi, cât și ale clienților interni și că procesul este capabil să ofere nivelul dorit de performanță Procesele standardizate asigură parametrii de produs stabili la ieșire De exemplu, în producția unui jucător nou, foarte mic, Sony a trebuit să dezvolte procese de producție complet noi, deoarece niciunul dintre cele folosite înainte nu putea produce un produs atât de mic cu precizia cerută de proiect FedEx a dezvoltat un sistem wireless de colectare a datelor care utilizează scanere laser pentru a gestiona milioanele de pachete care trec zilnic prin cele șase centre principale ale sale În acest fel, nu numai că a îmbunătățit experiența clienților, dar a făcut și economii semnificative ale costurilor cu forța de muncă Cu toate acestea, este posibil ca procesele standardizate să nu răspundă întotdeauna nevoilor diferitelor segmente de clienți În prezent, multe companii, în special Dell Computer, folosesc strategia de personalizare în masă, adică furnizează produse individualizate concepute pentru a satisface dorințele consumatorilor și țin cont de preferințele lor personale și la un preț comparabil cu bunurile produse în masă Această cale necesită schimbări masive în procesele tradiționale care se concentrează fie pe produse individuale, fie pe produse standard produse în serie Este asociat cu utilizarea tehnologiilor flexibile de fabricație, a sistemelor just-in-time și a tehnologiei informației și cu o reducere a duratei generale a ciclului Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale / Proiectarea procesului ar trebui să includă o hartă a procesului pas cu pas sau o diagramă a secvenței procesului (a se vedea capitolul următor pentru detalii despre dezvoltarea unor astfel de instrumente și utilizarea lor), precum și proceduri pentru stabilirea standardelor de operare și instrucțiunilor de lucru Multe companii folosesc standardul ISO ca bază pentru definirea și documentarea proceselor lor cheie De exemplu, în pregătirea pentru certificarea ISO , Branch-Smith Printing a dezvoltat peste de hărți de proces Divizia de produse de telecomunicații (TPD) a identificat și documentat peste de procese în toate domeniile de activitate, dintre care fiind concepute ca procese cheie de afaceri, cu accent pe îmbunătățirea continuă Fiecare proces cheie este gestionat de un lider separat Ingineria calitatii in procesele de service Când se analizează proiectarea procesului, diferențele fundamentale dintre procesele de producție și de service merită o atenție specială Acest lucru trebuie reținut în special la proiectarea proceselor auxiliare, deoarece prin natura lor sunt legate în principal de cele de serviciu Exemple de procese de servicii includ pregătirea facturilor, preluarea comenzilor telefonice, procesarea cardurilor de credit și aranjarea ca un oaspete să elibereze o cameră de hotel Au o serie de caracteristici În primul rând, rezultatele proceselor de servicii nu sunt la fel de bine definite ca cele ale produselor de fabricație De exemplu, deși toate băncile oferă produse similare (conturi curente, emiterea de credite, case de marcat automate etc ), adevăratul factor de diferențiere care distinge o bancă de alta îl reprezintă serviciile pe care le oferă În al doilea rând, majoritatea proceselor de servicii implică o interacțiune mai strânsă cu clientul, prin care identificarea cererilor și așteptărilor clienților poate deveni mai ușoară În schimb, de multe ori consumatorii nu pot determina nevoile lor de servicii până când nu au un fel de referință sau opțiune cu care să se compare De exemplu, restaurantele de tip fast-food sunt foarte atente în dezvoltarea sau modificarea proceselor lor pentru a îmbunătăți calitatea și viteza serviciilor Tehnicile moderne funcționează pe deplin pentru a îndeplini aceste cerințe, în special sisteme noi de comunicare între funcții individuale care nu necesită introducerea manuală a informațiilor, microfoane mai avansate care reduc nivelul de zgomot în bucătărie și ecrane care afișează comenzile vizitatorilor Cronometre la Wendy's de la Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării citiți progresul comenzii în fiecare etapă a procesului, ceea ce îi ajută pe manageri să identifice rapid zonele în care există complicații Lucrătorii din bucătărie poartă căști prin care primesc comenzi prompt și direct de la restaurant McDonald's a eliminat multe articole din meniu pentru a simplifica operațiunile din bucătărie și a dezvoltat noi meniuri cu o mulțime de imagini pentru a ușura comanda De asemenea, au redus numărul de combinații posibile de taste pe casele de marcat și au instalat noi distribuitoare automate de băuturi și recipiente pentru cartofi prăjiți Procesele de servicii acoperă adesea atât activități interne, cât și externe, complicând ingineria calității De exemplu, într-o bancă, serviciul deficient pentru clienți se poate datora modului în care casierii tratează clienții sau a performanței slabe a computerelor și a facilităților de comunicații pentru care casierii nu sunt responsabili Activitățile interne sunt concentrate în primul rând pe îmbunătățirea eficienței (până la nivelul calității conformității), în timp ce activitățile externe legate direct de interacțiunea cu clienții necesită atenție la productivitate (calitatea designului) Din păcate, totuși, lucrătorii din operațiunile interne nu reușesc prea des să înțeleagă modul în care performanța lor afectează în cele din urmă clienții pe care nu îi pot vedea Succesul procesului depinde de fiecare: de la cei care sunt angajați în activități interne și de la cei care efectuează activități externe și de cât de mult înțeleg că munca lor creează valoare suplimentară pentru consumator Trei componente principale sunt importante în serviciu: mediul fizic, procesele și procedurile; comportamentul angajatului; pregătirea lor profesională Designul de servicii se referă în mare parte la găsirea unui echilibru bun între aceste elemente La ieșire, elementele serviciului trebuie să fie în concordanță între ele și să satisfacă nevoile segmentului de piață țintă Prea multă sau prea puțină atenție acordată unei singure componente va duce la probleme și la o satisfacție scăzută a clienților De exemplu, prea multă atenție acordată procedurilor poate duce la servicii în timp util și eficiente, dar poate fi însoțită și de indiferență în timpul serviciului efectiv Prea multă atenție la comportament creează un mediu prietenos, dar are prețul unui serviciu lent și instabil și, uneori, chiar haos Prea mult accent pe judecata profesională poate oferi soluții bune la problemele care apar Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale probleme ale consumatorilor, dar serviciul va fi lent, instabil sau însoțit de indiferența personalului O abordare utilă pentru definirea serviciilor eficiente este de a înțelege mai întâi modul în care serviciile diferă în ceea ce privește gradul de contact și interacțiune cu consumatorii, intensitatea costurilor cu forța de muncă și gradul de individualizare De exemplu, pentru toți acești trei parametri, serviciile feroviare se caracterizează printr-un grad scăzut de diferențiere Pe de alta parte, serviciul de amenajari interioare este foarte diferentiat in toti cei trei parametri Un restaurant fast-food are scoruri ridicate în ceea ce privește contactul cu clienții și aportul de forță de muncă, dar slab în personalizarea serviciilor Serviciile care au performanțe slabe pe toate cele trei dimensiuni ale acestei clasificări sunt mai asemănătoare cu activitățile organizațiilor de producție Atunci când pariezi pe calitate, este necesar să ne concentrăm pe capacitățile și procedurile fizice, iar judecățile comportamentale și profesionale în acest caz devin relativ secundare Pe măsură ce contactul și gradul de interacțiune dintre consumatori și sistemul de servicii crește, acești doi factori necesită din ce în ce mai multă atenție În serviciu, unde indicatorul intensității muncii este mai scăzut, pe primul loc este impresia consumatorului asupra mediului fizic, proceselor și procedurilor Organizațiile de service trebuie să acorde o atenție deosebită selectării echipamentelor fiabile și ușor de utilizat și menținerii acestora în stare bună Cu un grad ridicat de contact și interacțiune, comportamentul personalului devine deosebit de important Pe măsură ce costurile cu forța de muncă cresc, diferențele dintre angajați sunt mai semnificative, deși componentele comportamentului individual și a raționamentului profesional rămân relativ minore Această stare de lucruri persistă atâta timp cât gradul de individualitate al serviciului, precum și contactul și interacțiunea, rămân scăzute Odată cu creșterea gradului de individualizare în evaluarea de către consumator a calității unui serviciu, crește importanța raționamentului profesional În serviciile în care valoarea tuturor celor trei parametri este mare, aceștia ar trebui să fie echilibrați Controlul procesului Controlul (controlul) este o activitate care urmărește realizarea conformității parametrilor principali cu cerințele specificate și implementarea unor acțiuni corective atunci când este necesară eliminarea problemei apărute și asigurarea eficienței stabile Lipsa de control nu poate duce doar la nemulțumire Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării consumator, dar provoacă și consecințe grave, nu numai pentru afaceri, ci și pentru consumatori (vezi caseta despre Coca-Coia) De exemplu, incapacitatea unei companii de a determina în ce moment au intrat substanțele nocive în sticle indică o lipsă de control Controlul slab poate lăsa un gust amar Un studiu internațional realizat de Landor & Associates, o firmă independentă de design și imagine, a arătat în mod convingător că Coca-Coia este marca numărul unu în mintea băutorilor de băuturi răcoritoare din întreaga lume și confirmă faptul că compania este dedicată excelenței Un purtător de cuvânt al Coca-Coia a declarat: „Cumpărarea noastră către calitate este un domeniu căruia îi vom acorda întotdeauna atenția cuvenită ” Cu toate acestea, la începutul lunii iunie , unii oameni din Europa au renunțat la această băutură Acest lucru s-a întâmplat după ce aproape de copii belgieni s-au îmbolnăvit după ce au băut Coca-Cola Incidentul a determinat Ministerul Belgian al Sănătății să ceară Coca-Coia să recheme milioane de pachete din produsele sale din Belgia și să oprească distribuția în acea țară Ulterior, pe măsură ce pericolul s-a extins tot mai mult, distribuția produselor companiei a fost și ea suspendată de Franța și Țările de Jos S-a dezvăluit rapid că contaminarea dioxidului de carbon utilizat pentru carbonatare a avut loc în timpul îmbutelierii băuturii la instalația din Anvers Potrivit unui purtător de cuvânt al Coca-Coia, „Testele de laborator independente au arătat că impuritățile din acidul carbonic au fost cauza distorsionării gustului în produsele îmbuteliate Acest lot a fost identificat, după care toate sticlele cu gust neobișnuit au fost retrase de pe piață Pătrunderea unei substanțe străine a afectat doar gustul băuturilor răcoritoare Al doilea aspect a vizat mirosul neobișnuit al unor produse ambalate În cazul produselor distribuite prin sistemul de distribuție belgian, mirosul emanat de ambalaj era cauzat de un agent de prelucrare a alimentelor care pătrunsese în exteriorul fundului O evaluare independentă a stabilit că produsul este sigur de utilizat Compania, împreună cu partenerul său belgian de îmbuteliere, ia toate măsurile necesare pentru a elimina cauza acestui miros ” Două săptămâni mai târziu, companiei i sa permis să reia producția și distribuția de produse în cele trei țări specificate Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Orice sistem de control are trei componente: ( ) un standard sau un scop; ( ) un mijloc de măsurare a performanței curente; ( ) compararea rezultatelor reale cu standardul, precum și feedback-ul pe baza căruia se întreprind acțiuni corective Obiectivele și standardele sunt stabilite în timpul etapelor de planificare și proiectare a proceselor Ei determină ce trebuie făcut Aceste obiective și standarde se reflectă în caracteristici de calitate cuantificabile, cum ar fi dimensiunile pieselor, ratele de rebuturi, plângerile clienților sau timpii de așteptare De exemplu, mingile de golf trebuie să îndeplinească cinci standarde pentru a respecta regulile jocului: dimensiunea minimă, greutatea maximă, simetria sferică, viteza maximă inițială și distanța totală pe care își păstrează caracteristicile și sunt jucabile Măsurarea acestor parametri de calitate poate fi automatizată sau manuală Mingile de golf sunt măsurate pentru respectarea mărimii prin trecerea lor printr-un inel metalic: o minge care se potrivește cu dimensiunea nu trece prin inel, dar trece mai puțin decât dimensiunea stabilită; cântarele digitale măsoară greutatea la cea mai apropiată miime de gram, iar viteza inițială de zbor este determinată folosind un echipament special care măsoară timpul necesar unei mingi care zboară cu o viteză de de mile pe oră pentru a atinge un ecran special situat la sfârșitul tubul de control la o distanță de picioare de punctul de plecare Acțiunile corective pe termen scurt sunt de obicei luate de proprietarul procesului care este responsabil pentru aceasta În multe organizații, precum The Ritz-Carlton Hotel Company, această abordare este implementată mai pe scară largă: acțiunile corective pot fi luate de orice angajat care întâmpină o problemă Într-o companie, primul angajat care întâmpină o problemă își poate lăsa deoparte îndatoririle de zi cu zi, identifică rapid cauzele și corectează situația prin documentarea stării de fapt și a acțiunilor lor, apoi revine la sarcinile lor Managerii sunt responsabili pentru acțiunile corective pe termen lung Responsabilitatea pentru control poate fi determinată prin revizuirea celor trei componente ale sistemului de control Proprietarul procesului ar trebui să reprezinte ceea ce se așteaptă (standarde sau obiective) cu instrucțiuni sau specificații clare; De asemenea, ar trebui alocate fonduri pentru a permite determinarea performanței reale (de obicei, prin inspecții și măsurători) și fonduri pentru a corecta situația dacă se constată abateri de la performanța așteptată Dacă cel puțin unul dintre criterii nu este îndeplinit, procesul ar trebui preluat nu de cei responsabili de proces, ci de managerii companiei Atât Juran, cât și Deming au subliniat această distincție importantă Dacă răspunsul Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Responsabilitatea revine în totalitate celor responsabili de proces, sau dacă se așteaptă ca aceștia să ia măsuri pentru a rezolva probleme pe care nu le pot controla, acești oameni au dificultăți suplimentare și pot începe să înșele conducerea Juran și Deming au susținut că majoritatea problemelor de calitate sunt sub controlul managerilor Controlul procesului necesită un sistem de măsurare bun pentru a urmări calitatea și eficacitatea muncii Măsurătorile servesc ca indicatori importanți ai calității și eficienței, deoarece identifică specii tipice legate de modificarea indicatorilor de proces Fiecare măsurătoare trebuie efectuată în conformitate cu standardul sau scopul stabilit de cerințele clientului Satisfacția acestor două condiții asigură că sunt colectate suficiente date pentru a oferi informații utile pentru evaluare și control, precum și pentru înțelegerea a ceea ce duce la îmbunătățirea procesului De exemplu, măsurătorile cheie luate în SSM Health Care pentru a le monitoriza procesele sunt prezentate în Tabelul Evaluările zilnice, săptămânale, lunare și trimestriale ale performanței identifică erori potențiale înainte ca acestea să afecteze negativ sănătatea pacientului Tabelul Procese, cerințe și metrici utilizate în SSM Health Saga Proces Cerințe cheie Indicatori cheie Primirea pacienților Admiterea/înregistrarea Actualitatea • Momentul admiterii pacientului pentru îngrijirea ulterioară • Actualitatea admiterii și înregistrării pacientului (pe baza anchetelor de satisfacție a pacienților cu calitatea îngrijirii) Evaluare Evaluarea pacientului Promptitudine • Procentul de pacienți evaluați în decurs de de ore de la internare sau înainte de operație • Evaluarea durerii pacientului la intervale stabilite Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Continuarea tabelului Indicatori cheie de proces cerințe Teste efectuate de laboratorul clinic și serviciul radiologic Acuratețe și promptitudine • Controlul calității rezultatelor/rata de repetare • Timp total de cercetare • Viteza de răspuns (în funcție de gradul de satisfacție a personalului) Îngrijirea/tratamentul pacientului Furnizarea de servicii clinice Domeniile de responsabilitate ale asistentelor medicale Managementul bolii Rezultat clinic de succes Farmacie/utilizarea medicamentelor Precizie Servicii Chirurgicale / Anestezie Calificări profesionale, competențe/comunicații • Viteza de răspuns în ceea ce privește personalul și satisfacția pacientului • Timp de așteptare pentru analgezice • Procentul de pacienţi cu insuficienţă cardiacă congestivă care au primit servicii medicale • Procentul de pacienți cu boală coronariană care au finalizat un curs de tratament terapeutic dovedit • Reinterne/returări neprogramate ale pacienților în sălile de prim ajutor și operație • Rata mortalitatii • Utilizarea abrevierilor și abrevierilor în prescripțiile medicale care pot fi înțelese greșit • Numărul de erori medicale sau cazuri în care pacientul a primit medicamente fără prescripție (sau nu a primit) medicamente din cauza unor erori medicale • Documentarea corectă a procedurilor chirurgicale și anestezice recomandate • Rata mortalității perioperatorii • Numărul de infecții introduse în urma procedurilor chirurgicale Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Sfârșitul mesei Proces Cerințe cheie Indicatori cheie Extrage Management Precis • Durata medie a sejurului proces de urmărire (ALOS) • Refuzul de a plăti pentru tratament • Vizite de urmărire neprogramate Descarcare Acordarea asistentei • Eficienta tratamentului (dupa grad după supa de varză și eliberarea de satisfacție a pacienților) tratarea recomandărilor precise • Emiterea de recomandări scrise către pacient Multe companii folosesc controlul statistic al procesului, care se bazează pe analiza datelor statistice; această abordare este descrisă mai detaliat în capitolul următor Cu toate acestea, au început să folosească această abordare în momente diferite De exemplu, în industria materialelor de construcții, prima organizație care a aplicat controlul statistic în managementul producției de amestecuri pentru construcții, beton și asfalt a fost Granițe Rock Companiile folosesc o varietate de sisteme de control automate care oferă diferite grade de vizibilitate asupra rezultatelor De exemplu, Daimler Chiysler produce PT Cruiser la uzina sa din Toluca din Mexic Pentru a asigura calitatea, această fabrică verifică piesele, procesele, consistența acestora și fiecare pas al procesului, de la ștanțare până la vopsirea caroseriei și asamblarea finală Sunt instalate sisteme pentru a semnala atunci când produsele nu îndeplinesc calitatea cerută, adică echipamentul este proiectat pentru a atrage prompt atenția asupra condițiilor anormale Sistemul poate da semnale sonore și luminoase la fiecare loc de muncă, nu se limitează la unelte și echipamente, ci acoperă producția, operarea și fluxul de materiale Controlul proceselor în sectorul serviciilor Mulți oameni cred că controlul proceselor se aplică numai producției Nu este adevarat Compania hotelieră Ritz-Carlton adoptă o abordare practică a controlului calității; o scară largă Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale mediu de servicii individualizat Sistemele de colectare si utilizare a indicatorilor legati de calitate sunt utilizate activ in intreaga companie Fiecare hotel monitorizează zilnic principalii indicatori ai calității serviciilor Compania hotelieră Ritz-Carlton înțelege că multe dintre cerințele clienților lor sunt psihologice și, prin urmare, dificil de măsurat Cu toate acestea, selectând personalul în mod intenționat, instruindu-i în mod corespunzător și certificând clasificarea acestora pe baza cunoștințelor standardelor de servicii ale companiei hoteliere Ritz-Carlton, o companie poate evalua performanța personalului său folosind metrici adecvate de tip senzorial: gust, vedere, miros, senzații sonore și tactile și, pe baza acesteia, efectuați acțiunile necesare Există trei tipuri de control al proceselor de livrare a calității în companie Autocontrolul individual al angajaților pe baza atât a tipurilor de comportament directe, cât și a celor învățate Mecanismul de control de bază pe care îl folosește fiecare persoană la locul său de muncă Controlul asupra factorilor critici de succes care sunt importanți pentru fiecare proces Echipele de proces folosesc măsurători ale cerințelor clienților și ale organizației pentru a determina calitatea, viteza serviciului și costul Acești indicatori sunt comparați cu datele privind satisfacția clienților pentru a determina acțiunile corective necesare și pentru a aloca resurse Compania hotelieră Ritz-Carlton efectuează atât audituri interne, cât și externe Auditul intern se desfășoară în companie la toate nivelurile, începând de la un loc de muncă separat, apoi la nivel de funcție, și în final la nivelul întregului hotel În fiecare zi, managerii superiori se plimbă prin locațiile proceselor și evaluează operațiunile folosind diagrame de analiză oficializate Astfel de ocoliri sunt efectuate la intervale de timp diferite Auditurile externe sunt efectuate de organizații independente care stabilesc ratingul firmelor care activează în domeniul turismului și ospitalității Rezultatele tuturor auditurilor ar trebui să fie documentate și toate constatările trebuie raportate șefului unității organizaționale a cărei activitate a fost auditată Acești manageri sunt responsabili pentru acțiunile în sine și pentru evaluarea acestora, corectarea recomandată și eficacitatea Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Îmbunătățirea procesului Diferența dintre control și îmbunătățire este prezentată în fig Orice indicator al procesului, desigur, fluctuează în raport cu un nivel mediu Dacă condițiile anormale se abat de la normă, apar abateri neobișnuite ale indicatorilor Controlul este aplicat pentru a elimina cauzele unor astfel de condiții anormale și pentru a menține eficiența dorită Scopul îmbunătățirii este de a transfera indicatorii de performanță la un nivel nou, superior Organizațiile fac acest lucru utilizând abordări metodologice formalizate pentru rezolvarea problemelor, cum ar fi Ciclul Deming sau DMAIC Six Sigma (care este descris în acest capitol) Folosindu-le, puteți identifica zone de posibilă îmbunătățire, puteți analiza datele și puteți implementa opțiunile propuse Despre modul în care compania hotelieră Ritz-Carlton face îmbunătățiri, este scris în cutie Orez Control sau îmbunătățire Cum să rămâi elegant Compania Ritz-Carlton Hotel a dezvoltat opt mecanisme exclusiv pentru a îmbunătăți procesele, produsele și calitatea serviciilor Hotelurile noi au un proces de bază de îmbunătățire în care o echipă interfuncțională, la nivelul întregii companii, identifică zonele în care pot apărea probleme și elimină cauzele acestora Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Proces cuprinzător de evaluare a performanței: un mecanism pentru echipele de lucru cu autoritatea de a dezvolta în mod independent munca individuală și de a stabili standarde de performanță Rețeaua de calitate: un mecanism de selecție a ideilor prin care oricine poate trimite o idee dacă consideră că o merită Echipa permanenta de rezolvare a problemelor: pentru fiecare zona de lucru se formeaza o echipa care se ocupa de orice probleme din acest domeniu; echipa stabilește ea însăși succesiunea rezolvării problemelor Echipe de îmbunătățire a calității: Acestea sunt echipe specializate create pentru a aborda problemele care le sunt atribuite identificate de către angajați sau manageri Planificarea strategică a calității: Aceasta se realizează anual de echipe care formulează sau rafinează misiunea site-ului, stabilesc obiectivele principale pentru furnizori, planifică acțiuni, formulează obiective interne și analizează implementarea acestora Simplificarea procesului: O evaluare anuală a proceselor, produselor sau serviciilor hoteliere care nu mai sunt evaluate de oaspeți Excelența procesului: un mecanism de comandă folosit de liderii corporativi, manageri și angajați pentru a îmbunătăți cele mai importante procese Pentru ca un proces să fie îmbunătățit, acesta trebuie să fie: ( ) repetabil; ( ) măsurabil Repetabilitate înseamnă că un proces este efectuat în mod repetat pe o perioadă de timp Ciclul poate fi destul de lung, cum ar fi dezvoltarea unui produs nou sau depunerea unui brevet, sau scurt, cum ar fi operațiunile de fabricație sau postarea unei comenzi Cu alte cuvinte, trebuie să înveți atât din succesele tale, cât și din eșecuri Îmbunătățirea continuă și kaizen O trăsătură caracteristică a calității generale este îmbunătățirea continuă, inclusiv furnizarea unei calități din ce în ce mai mari consumatorilor Pentru a realiza o calitate universală, un salt unic în îmbunătățirea sistemului nu este ideal, care poate fi apoi utilizat Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării sunați „într-un mod nou și mai perfect” timp de câțiva ani fără să vă faceți griji pentru nimic Organizațiile orientate către calitate totală fac lucrurile diferit: își îmbunătățesc neobosit procesele, produsele și serviciile și își îmbunătățesc abilitățile angajaților lor (prin instruire) zi de zi și lună de lună și au făcut acest lucru de mulți ani și chiar decenii Dell este un bun exemplu al acestei abordări Deși are cel mai înalt rating de calitate din industria computerelor personale, CEO-ul Michael Dell caută constant noi oportunități pentru a preveni defectele produselor Să presupunem că a ajuns la concluzia că defecțiunile sunt legate de câte ori în timpul operațiunilor cu unitatea este atins și a insistat ca numărul de „atingeri” să fie redus În trecut, a depășit pe unitate Liniile de producție au fost reproiectate, scăzând numărul de lucrări de unitate la mai puțin de La scurt timp după aceea, rata de defecțiuni a unității a scăzut cu , iar rata totală de respingere cu % Conceptul de îmbunătățire continuă există de mulți ani Unul dintre primele exemple de utilizare a acestuia în Statele Unite a fost National Cash Register Company (NCR) După ce un lot de case de marcat defecte au fost returnate companiei în , fondatorul companiei a efectuat o verificare completă și a constatat că condițiile de lucru erau incomode și nesigure De atunci, au avut loc schimbări majore, inclusiv o mai bună iluminare, noi dispozitive de siguranță a muncii, ventilație, scaune și vestiare Compania a început să țină multe cursuri serale, unde angajații își puteau îmbunătăți educația și își puteau dobândi noi competențe A fost introdus un program de acceptare a ofertelor de la muncitorii fabricii Pentru cele mai bune idei, lucrătorii au primit premii în bani și alte forme de recunoaștere În anii , compania a primit în medie de oferte pe an De-a lungul anilor în afaceri, companii precum Lincoln Electric și Procter & Gambie au dezvoltat abordări inovatoare și eficiente pentru a-și îmbunătăți operațiunile Cu toate acestea, majoritatea se concentrează aproape exclusiv pe performanță și cost O atenție sporită pentru calitate a început să apară abia recent, influențată în mare măsură de succesul japonezilor, de când în această țară din est au apărut unele dintre primele programe formale de îmbunătățire a calității: Toshiba în , Matsushita Electric în și Toyota în , în special , Toyota a fost pionierat în abordarea Just-in-Time (PT), demonstrând că companiile pot livra produse în mod eficient Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale tic fără căsătorie LT a devenit, de asemenea, una dintre filozofiile îmbunătățirii continue, pe care japonezii o numesc kaizen Strategia kaizen este considerată „cel mai important concept al managementului japonez și cheia realizărilor competitive ale acestei țări” Efectul cumulativ al sutelor și miilor de îmbunătățiri mici este cel care duce în cele din urmă la schimbări de eficiență la scară largă Cu abordarea kaizen practicată în Japonia, investiția financiară este minimă; toți angajații sunt angajați în procese; know-how-ul și experiența lucrătorului conduc la îmbunătățiri Să spunem Nissan Motor Co orice propunere care face procesul de producție cu cel puțin , secunde mai rapid decât înainte este serios luată în considerare de către lideri Inutil să spun că nu există îmbunătățiri majore aici; bineînțeles că au fost, dar în stadiile incipiente ale abordării calității generale Pentru a folosi o analogie cu fotbalul, succesele acestei abordări nu sunt ca aruncarea mingii mult în spatele apărătorilor, ci mai degrabă ca înaintarea metodică și persistentă cu o curte la un moment dat Luați în considerare fig , care arată rezultatele turnătoriei timp de trei ani, care vizează reducerea defectelor de fabricație (numărul de produse neacceptate din cauza calității proaste) Această figură arată câteva puncte de îmbunătățire continuă • Numărul mediu de căsătorii scade în fiecare an, de la aproximativ , % în primul an la , % în al doilea și , % în al treilea • Se poate observa că numărul căsătoriilor a scăzut nu doar din punct de vedere al timpului, intervalul abaterilor a scăzut aproape în fiecare lună Comparați oscilațiile ascuțite din primul an cu stabilitatea relativă din al treilea • Chiar înainte ca compania să se concentreze pe calitatea totală, compania a fost în circumstanțele potrivite și a produs produse de bună calitate, cu puține resturi sau deloc Apoi i-au trebuit doi ani să ajungă la nivelul pe care l-a avut în prima lună a primului an (dar apoi aceste rezultate ridicate au fost obținute întâmplător) Evident, rezultatele pentru prima lună a primului an se datorează unui simplu noroc, întrucât deja în luna următoare numărul căsătoriilor a crescut cu %! Filosofia îmbunătățirii continue a fost foarte bine primită de companie Cu această ocazie, managerul de calitate a spus: „Fără ea nu am fi fost niciodată unde ar fi trebuit, deși de fapt ne descurcăm destul de bine Este astăzi Și mâine vor fi și mai bune ” Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Orez Reducerea ponderii deșeurilor în turnătorie în trei ani Astăzi, filozofia kaizen este folosită de multe companii atât din Statele Unite, cât și din întreaga lume De exemplu, ENBI Corporation, un producător din New York de arbori și role metalice foarte precise utilizate în imprimante, copiatoare și faxuri Corporația a finalizat mai multe proiecte kaizen și a realizat o creștere cu % a productivității, o reducere cu % a timpului de ciclu și o reducere cu % a stocului Filosofia kaizen a fost aplicată cu succes și la uzina Mercedes-Benz din Brazilia, care a redus spațiul de producție cu %, stocul cu %, timpul total de producție cu % și timpul de pornire pentru echipamente noi cu % în trei ani Pentru activitățile legate de kaizen, compania este responsabilă pentru angajați care sunt angajați constant în acest domeniu Eforturile de îmbunătățire continuă pot fi direcționate către o varietate de domenii De exemplu, schimbarea poate duce la o muncă mai ușor de realizat, mai precisă, mai rapidă, mai rentabilă, mai sigură și mai satisfăcătoare pentru client Gândindu-ne la îmbunătățirea continuă în acest fel, se poate înțelege mai bine că există multe oportunități de îmbunătățire în aproape orice sistem Câte operații pot fi îmbunătățite chiar și într-o singură direcție? Pentru perfectă permanentă Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale persistența este importantă Micile schimbări în operațiuni durează ceva timp pentru a obține în cele din urmă îmbunătățiri mai mult sau mai puțin vizibile, iar la începutul implementării, aceste încercări pot eșua Iată ce a părut regretatul expert japonez în probleme industriale Shigeo Shinda despre asta: „Prima perfecțiune necesită proceduri noi și, prin urmare, pot fi întâmpinate dificultăți considerabile Inițial, noile metode vor fi dificile, dar procedurile vechi sunt ușoare doar pentru că sunt familiare Atâta timp cât noul rămâne necunoscut, chiar și o procedură mai stabilită va fi percepută ca fiind mai dificilă și va dura mai mult decât cea anterioară Prin urmare, îmbunătățirile nu dezvăluie imediat adevărata lor valoare % din toate planurile de cultivare ar dispărea fără a lăsa urme dacă ar fi urmate doar pentru o perioadă scurtă de timp La fel ca transformările culturale care motivează această abordare, este greu să te îmbunătățești tot timpul Poate că acest lucru se datorează faptului că cultura noastră este profund înrădăcinată în ideea că, dacă ceva nu se sparge, atunci nimic nu trebuie schimbat În orice caz, multe organizații care sunt dispuse să se angajeze în îmbunătățirea continuă chiar nu reușesc Cel mai important ingredient al îmbunătățirii continue despre care am discutat deja este structura organizatorică corectă (vezi caseta Legea calității) Dacă fiecare persoană dintr-o organizație înțelege importanța îmbunătățirii continue și crede că aceasta este realizabilă, orice altceva este o chestiune de tehnică În schimb, dacă nu există o astfel de înțelegere, nicio tehnică nu va ajuta Legea calității Implementarea unui proces de îmbunătățire continuă în multe firme de avocatură, având în vedere cultura lor actuală, poate fi dificilă Acest lucru se datorează parțial faptului că remunerația avocaților este direct legată de numărul de ore petrecute cu un client și sunt facturați; mulți dintre ei simt că pur și simplu nu pot investi timp într-un fel de inițiativă de calitate, chiar dacă, pe termen lung, un astfel de program le va afecta pozitiv procesele și va da roade în recompense bănești Într-o cultură în care Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională s-au format multe obiceiuri și preferințe individuale, poate fi dificil, dacă nu imposibil, realizarea unor procese și proceduri standardizate Cu toate acestea, mai multe firme au făcut progrese notabile în acest domeniu De exemplu, firma Mays & Valentine, cu de avocați din Richmond, pc Virginia, a stabilit echipe de îmbunătățire a calității Un scurt chestionar a fost trimis clienților prin poștă pentru a determina locul în care firma se află în clasamentul clienților În același timp, a fost efectuată o evaluare internă la nivelul întregii firme pentru a vedea dacă cultura firmei se afla la un nivel în care a fost posibilă trecerea la o filozofie a calității totale Comitetul executiv al firmei a analizat cu atenție misiunea și obiectivele fiecărei echipe Pe baza rezultatelor analizelor, membrii comitetului au identificat domenii de îmbunătățire a activității avocaților, inclusiv o mai mare accesibilitate pentru clienți, operațiuni de copiere a documentelor și utilizarea unor metode alternative de gestionare a contului Schimbările care au fost implementate au condus la noi standarde de responsabilitate a clienților, făcând politica firmei mai stabilă În plus, am implementat un nou sistem de telefonie în sucursalele companiei, am transferat operațiunile către centrul de copiere Xerox (copiarea este acum externalizată) și am introdus noi măsuri ale performanței sistemelor administrative, precum performanța computerelor, fluctuația personalului, numărul de operațiuni centralizate cu faxuri, viteza de procesare a facturilor, numărul de reclamații ale clienților și rata taxelor primite Schimbările nu numai că au îmbunătățit serviciul pentru clienți Angajații sunt acum și mai mulțumiți de munca lor, deoarece managementul este mai activ implicat în activitățile firmei și li se cere să sugereze modalități de îmbunătățire a eficienței Posibilele domenii ale organizației în care se poate realiza îmbunătățirea necesită prioritizare, deoarece implementarea oportunităților selectate poate fi abordată în moduri și în secvențe diferite Pentru a stabili aceste priorități, multe organizații se bazează pe informațiile și feedback-ul consumatorilor Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale De exemplu, dacă cea mai frecventă plângere din partea consumatorilor este întârzierea livrării produselor, direcția de îmbunătățire ar trebui să fie reducerea timpului de livrare Adesea, clienții nu reușesc să vadă viața interioară a unei organizații și să identifice cauzele principale ale problemelor Prin urmare, de obicei este nevoie de mai multă muncă pentru a identifica aceste cauze Odată cu introducerea calității universale, vechea tradiție a sistemului de propuneri, care în trecut s-a bucurat de un respect binemeritat, primește o nouă viață De exemplu, la Portman Equipment Company, un angajat care caută o oportunitate de îmbunătățire completează un formular special cu o modificare propusă Dacă propunerea este acceptată, acest formular devine baza pentru crearea unei echipe separate care o va implementa La Wainwright Industries, angajații completează un scurt formular care descrie ideea lor (care poate fi la fel de simplu ca fixarea unui cablu adaptor de frecare înainte de a se rupe) și apoi obțin aprobarea de la managerul lor de linie Numele angajatului care deține ideea este trecut în raportul săptămânal (până la trei angajați pot depune idei legate de securitate, iar fiecare dintre ei este considerat autor); câștigătorul primește un certificat pentru achiziționarea oricărui cadou în limita unei anumite sume Acest proces se desfășoară în întregime la nivelul angajaților fără nicio implicare a managerilor; angajații își fac chiar și propriul buget anual pentru acest program Proces de îmbunătățire Pentru a gestiona programele de îmbunătățire continuă, managerii au nevoie de o abordare sistematică Unele organizații folosesc abordări standard sau binecunoscute pentru a face acest lucru, în timp ce altele dezvoltă abordări unice care le permit să-și răspundă mai bine nevoilor și să țină cont de cultura lor De exemplu, Eastman Chemical folosește șapte pași pentru a-și accelera procesul de îmbunătățire continuă Concentrează-te și acționează cu scop Este necesar ca toată lumea să se concentreze pe același lucru și să urmărească aceleași scopuri; focalizarea în acest caz este determinată de rezultatul care se așteaptă a fi obținut Comunicați Comunicarea se realizează în întreaga companie prin publicarea rezultatelor cheie Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională după site, viziune și declarație de misiune, astfel încât angajații să poată răspunde la următoarele întrebări: ce este îmbunătățit? de ce este important pentru consumator, pentru companie, pentru mine? Ce este dispusa sa faca echipa de management pentru a ajuta la imbunatatire? ce anume îmi cere compania să fac în acest sens? Transformați și andocați Echipele transformă obiectivele la nivel de companie la nivelul propriilor sarcini și al mediului în care sunt rezolvate Elaborați un plan de acțiune al managementului Liderii elaborează un plan de acțiuni specifice pentru atingerea obiectivelor, inclusiv stabilirea de parametri pentru măsurarea gradului de succes Fiecare membru al echipei trebuie să știe ce sarcini trebuie îndeplinite, de ce sunt importante și care este rolul echipei în a le îndeplini Îmbunătățiți procesele Echipele folosesc un proces în șase pași pentru a rezolva probleme Măsurați progresul și oferiți feedback Eastman ia foarte în serios importanța obținerii de feedback imparțial și vizibil și a indicatorilor de performanță corespunzători pentru angajați Iată regulile care guvernează Eastman • Feedback-ul trebuie să fie clar, frecvent, simplu și specific • Indicatorii de performanță de referință ar trebui utilizați pentru comparație • Datele și țintele trecute și actuale ar trebui incluse • Ar trebui enumerate cele mai bune rezultate obținute vreodată • Tabelul de date trebuie să fie clar dintr-o privire • Un punctaj bun permite comentarii și adnotări Întăriți comportamentul și sărbătoriți performanța înaltă Eastman consideră că învățarea are un efect pozitiv asupra rezultatelor, încurajând echipele să sărbătorească performanța înaltă atunci când răspund la următoarele întrebări: Ce ai făcut? de ce ai făcut-o? de ce este important pentru consumator, companie și echipă? cum a reusit echipa asta? O mare parte din abordarea lui Eastman se referă la aspecte organizaționale și culturale Eastman subliniază că formula sa nu poate fi transferată mecanic altor organizații, deoarece este necesară Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale putem lua în considerare particularitățile culturii fiecăruia dintre ei Cu toate acestea, desigur, principiile umane universale rămân universale Lucrarea reală este realizată în pasul Majoritatea organizațiilor folosesc un anumit tip de abordare structurată pentru rezolvarea problemelor, care descrie un proces de soluție logică cu datele necesare la bază Aceste abordări sunt de obicei predate în programele de formare a angajaților și apoi devin fundamentul eforturilor de rezolvare a problemelor De regulă, ele constau din patru pași principali: ) definirea problemei așa cum este percepută și analizarea acesteia; ) generarea de idei; ) evaluarea ideilor și selectarea unei soluții acceptabile; ) implementarea soluției În recadrarea și analizarea problemei, informațiile sunt colectate și organizate corespunzător, datele și ipotezele care stau la baza sunt analizate, iar problema este examinată din mai multe unghiuri În această etapă, sarcina persoanei care se ocupă de problemă este de a colecta faptele și de a formula o versiune de lucru a definiției problemei Scopul generării de idei este dezvoltarea de noi soluții După ce ideile sunt propuse, acestea sunt evaluate, se determină cea mai bună dintre ele, care este selectată pentru aplicare În cele din urmă, soluția trebuie implementată, de exemplu, va necesita modificări în procese sau proceduri Unele dintre cele mai populare tehnici sunt discutate mai jos Ciclul Deming Una dintre cele mai vechi abordări de îmbunătățire a calității care poate fi găsită și aplicată în aproape orice organizație a fost Ciclul Deming Ciclul Deming (Demmg Cucie) este o metodologie de îmbunătățire bazată pe presupunerea că îmbunătățirea este rezultatul aplicării cunoștințelor acumulate Pentru a face procesul mai ușor, mai precis, mai rapid, mai puțin costisitor, mai sigur sau mai adecvat nevoilor clienților, cunoștințele tehnologice, manageriale sau operaționale ajută În primul rând, trebuie să se răspundă la trei întrebări de bază Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Ce încercăm să realizăm? Ce schimbări pot fi făcute pentru a îmbunătăți? De unde știm că schimbările au dus la îmbunătățiri? Această metodologie a fost numită inițial Ciclul Shewhart, după creatorul ei, dar în japonezii au început să o numească ciclul Deming, în semn de recunoaștere a meritelor acestui specialist Ciclul Deming are patru etape: Planificați, Efectuați, Învățați, Acționați (Figura ) Prin urmare, uneori este numit ciclu PDSA (Planificați, faceți, studiați, acționați) Etapa de „planificare” include studierea situației actuale, colectarea datelor și planificarea îmbunătățirilor În faza „do it”, planul este implementat prin încercare și eroare într-un laborator, ca proces de producție pilot sau aplicat unui grup mic de clienți Faza de „învățare” este concepută astfel încât, după testarea planului la scară mică, să puteți determina cât de corect este acesta și să vedeți dacă puteți găsi modalități de a rezolva probleme suplimentare sau de a realiza oportunități suplimentare Ultimul pas, „acționează”, este implementarea planului final, asigurându-se că îmbunătățirile sunt standardizate și că pot fi puse în practică Acest lucru duce din nou la etapa de planificare, acțiuni ulterioare de diagnostic și îmbunătățire (vezi caseta „Ciclul Deming și plânsul bebelușului”) Orez Ciclul Deming Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Ciclul Deming și plânsul bebelușului Kevin Dooley și soția sa au folosit Ciclul Deming și alte instrumente de calitate în viața lor de zi cu zi pentru a reduce timpul de plâns al fiicei lor când își schimbă scutecele - o situație care fie îți doare inima, fie pur și simplu te înnebunește Primul lor ciclu a inclus efectuarea unui experiment pentru a determina timpul de plâns la schimbarea scutecelor („plan”); colectarea datelor despre astfel de înlocuiri și reprezentarea lor pe o diagramă („do it”); în același timp, „cercetătorii” au observat că datele obținute au fost aparent aleatorii („studiu”), după care s-au concentrat asupra procesului direct de schimbare a scutecului („act”) Al doilea ciclu a implicat elaborarea unei diagrame de flux a procesului pentru a documenta pașii de schimbare a scutecului ("plan"), a grafic un program ("a face"), a studia un proces (care nu părea complicat sau greșit, "învăța"), și decideți dacă să căutați pentru alte motive („acționați”) Ciclurile , și au implicat crearea unei diagrame cauză-efect, colectarea de date pentru a testa ipoteze despre tipurile de scutece care fac un copil să plângă (pe baza unei diagrame Pareto) și căutarea corelațiilor între durata plânsului și timpul de la ultima schimbare de scutec În Ciclul , familia lui Dooley a strâns date pentru a determina că fata plânge mai puțin atunci când mama se ocupă de schimbarea scutecului Histogramele au confirmat diferența de forță a plânsului atunci când mama și tatăl schimbau scutecele! Ciclul a condus la concluzia că soția lui Kevin schimbă scutecele în mod diferit („plan”), a fost întocmită o listă cu diferențe majore („face”), după care diferențele au fost analizate („explorare”): s-a dovedit că soția lui era mai bine să atragă atenția copilului; a fost dezvoltată o strategie de atragere a atenției („act”) Acesta a fost ultimul ciclu de cultivare, iar datele culese au confirmat corectitudinea acțiunii! Suntem încrezători că, cu această abordare științifică a vieții, familia Dooley va aplica ciclul Deming atunci când fata lor începe să învețe să conducă o mașină Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării După cum se arată în fig , această buclă nu se termină niciodată Cu alte cuvinte, se concentrează pe îmbunătățirea continuă, fără sfârșit, ceea ce înseamnă că standardele din ce în ce mai înalte sunt stabilite ca un fel de primăvară pentru îmbunătățirile viitoare Această abordare diferă de rezolvarea mai tradițională a problemelor și este unul dintre cele mai importante elemente ale filozofiei lui Deming Metodologia DMAIC Six Sigma Abordarea standard Six Sigma pentru rezolvarea problemelor se numește DMAIC (definiți, măsurați, analizați, îmbunătățiți, controlați) / Defini Odată ce un proiect Six Sigma a fost selectat, primul pas este clar formularea problemei Diferă semnificativ de selecția proiectelor Alegerea proiectului este de obicei asociată cu un răspuns la simptomele problemei și duce la o formulare destul de vagă a problemei Prin urmare, este necesar să descriem problema în termeni operaționali, ceea ce va face mai ușor de analizat Să presupunem că o companie are informații despre fiabilitatea scăzută a motoarelor electrice pe care le produce, ceea ce a dus la un proiect Six Sigma care vizează îmbunătățirea fiabilității acestor motoare Un studiu preliminar al datelor de garanție și reparații pe teren poate sugera că sursa majorității problemelor de acest fel a fost uzura periei, mai precis instabilitatea rigidității periei Prin urmare, poate, problema ar trebui formulată astfel: pentru a reduce instabilitatea rigidității periilor Acest proces de rafinare a unei anumite probleme este uneori denumit definirea domeniului proiectului O declarație bună a problemei ar trebui, de asemenea, să identifice clienții și caracteristicile CTQ (critice pentru calitate) care afectează cel mai mult performanța produsului sau serviciului, să descrie performanța curentă sau natura erorilor sau reclamațiile clienților, să identifice performanța necesară, să stabilească standarde bazate pe pe cele mai bune dintre ele , utilizați benchmarking-ul, calculați impactul proiectului asupra costurilor și beneficiilor și cuantificați performanța așteptată care va fi atinsă odată cu implementarea cu succes a proiectului Six Sigma În această etapă, ar trebui să determinați, de asemenea, sarcinile managementului de proiect care trebuie să fie decis cine o va face și când Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Măsură Acest pas al procesului DMAIC se concentrează pe modul de măsurare a proceselor interne care afectează CTQ Acest lucru necesită o înțelegere a relațiilor cauzale dintre performanța procesului, pe de o parte, și valoarea clientului, pe de altă parte Cu toate acestea, chiar dacă este complet clar ce trebuie făcut, adică care ar trebui să fie procedura de culegere a faptelor pentru a obține date fiabile, cum să observați și să ascultați declarațiile persoanelor interesate, toate acestea trebuie formulate corect și la fel de corect executate Adesea, informații importante pot fi obținute din datele care se referă la procesele și practicile actuale de producție, precum și feedback de la managerii de linie, angajații, clienții și angajații serviciului post-vânzare Analizează Un dezavantaj major al multor abordări alese pentru rezolvarea problemelor este lipsa atenției cuvenite pentru o analiză cuprinzătoare și aprofundată De prea multe ori, dorim să trecem direct la rezolvarea unei probleme fără a înțelege pe deplin natura acesteia sau a-i identifica sursa Secțiunea „analiza” din DMAIC se concentrează pe motivul pentru care a avut loc căsătoria, de ce au apărut erori sau de ce abaterile de la normă sunt atât de semnificative Odată ce variabilele potențiale au fost identificate, se efectuează experimente pentru a confirma că definiția a fost corectă Astfel de experimente implică de obicei formularea unei serii de ipoteze care necesită testare, colectare de date, analiza acestor date și tragerea de concluzii rezonabile care sunt susținute de statistici În această etapă, cel mai important rol îl joacă tehnicile statistice și analiza Acesta este unul dintre motivele pentru care statistica este o parte atât de importantă a pregătirii participanților la proiect Six Sigma (deși statisticile sunt adesea ignorate în programele de inginerie și multe cursuri de afaceri) Experimentele individuale pot fi efectuate folosind simulări pe calculator Îmbunătățiți Odată ce cauza principală a problemei este identificată, analistul și echipa ar trebui să vină cu un set de idei pentru a remedia sau a atenua problema și pentru a îmbunătăți performanța și performanța CTQ Această etapă de colectare a ideilor necesită creativitate, Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării pentru că multe soluții nu sunt evidente Una dintre dificultățile în rezolvarea acestei probleme este dorința naturală de a începe imediat să discutăm ideile înainte ca acestea să fie evaluate cu atenție și cuprinzător Majoritatea oamenilor se tem că opțiunile lor pot fi percepute ca „proști” și nu vor să fie „proști” Cu toate acestea, astfel de idei neevidente pot deveni de fapt baza pentru o soluție creativă și utilă Rezolvatorii eficienți de probleme în această etapă a procesului ar trebui să învețe să lase deoparte evaluarea propunerilor pentru o perioadă și să se concentreze pe generarea de idei, indiferent cât de practice și implementabile par acestea inițial După ce au fost propuse o serie de idei, este necesar să le evaluăm și să le selectăm pe cele mai promițătoare Acest proces include obținerea confirmării că soluția propusă va avea un impact pozitiv asupra variabilelor cheie ale procesului și caracteristicilor CTQ și determinarea setului maxim acceptabil de astfel de variabile Rezolvarea problemelor implică adesea schimbări tehnice sau organizatorice Nu este neobișnuit să se utilizeze un model de decizie sau un alt model de decizie pentru a evalua soluțiile posibile pe baza unor criterii critice, cum ar fi costul, timpul, potențialul de îmbunătățire, resursele necesare, impactul asupra managerilor și angajaților și barierele în calea implementării, cum ar fi rezistența la schimbare sau cultura organizationala clasament Pentru a implementa eficient o soluție, este necesar ca individul sau grupul să fie responsabil pentru aceasta, astfel încât să știe ce trebuie să facă, unde o va face, când și cum Control Sarcina principală a fazei de control este menținerea îmbunătățirilor obținute Pentru a face acest lucru, trebuie să utilizați instrumentele potrivite și să le aplicați, astfel încât variabilele cheie să rămână într-un interval acceptabil chiar și după schimbarea procesului Aceste îmbunătățiri pot include stabilirea de noi standarde și proceduri, formarea lucrătorilor și stabilirea de puncte de control pentru a se asigura că îmbunătățirile aduse nu dispar în timp Controlul poate fi exercitat prin tehnici simple precum listele de verificare sau revizuirea periodică a stării curente pentru a ne asigura că procedurile aplicate sunt urmate corect Pentru aceasta, diagramele de control statistic al procesului pot fi, de asemenea, utilizate pentru a urmări parametrii cheie Aceste probleme sunt discutate mai detaliat în Cap Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Un exemplu de proces DMAIC este prezentat în caseta care descrie American Express Folosind DMAIC cu American Express American Express a folosit Six Sigma pentru a crește numărul de consumatori care primesc carduri de confirmare (În acest exemplu, unele dintre date sunt alterate în mod deliberat pentru a proteja confidențialitatea ) Următorul este un rezumat al modului în care această companie a folosit DMAIC Definiți și măsurați În , în medie, American Express a primit de carduri de confirmare returnate în fiecare lună, care fie nu au ajuns niciodată la clienți, fie din anumite motive nu au ajuns în mâinile lor Din acest număr, % au reprezentat clienți care și-au schimbat locul de reședință, dar nu și-au raportat noile adrese către companie Serviciul poștal din SUA se referă la astfel de adrese drept adrese de expediere În prezent, American Express nu are nicio modalitate de a anunța un deținător de card dacă îi este returnat un card de plastic trimis A analiza Analiza datelor a arătat o varietate de motive pentru returnarea cardurilor, dar principalul a fost tipul de card Optima, un tip de card reîncărcabil, a avut cea mai mare rată de eșec, deși a fost doar marginal înaintea celorlalte tipuri de carduri La acel moment, cardurile de confirmare aveau cea mai mare rată de respingere în toate cele trei categorii: înlocuirea [clienții vechi cu alții noi], confirmările [de către clienții vechi ale dorinței de a se implica în continuare cu compania] și atragerea de noi clienți După teste suplimentare, s-a constatat că cel mai mare procent și marea majoritate a respingurilor provin de la adresele redirecționate Îmbunătăţi A fost efectuat un studiu pilot asupra tuturor dosarelor clienților pentru care a fost necesară confirmarea Rezultatele obținute au fost comparate cu baza de date Național Change of Address Datorită acestui fapt, a fost posibil să se reducă dpmo (numărul de eșecuri pe milion posibil) cu , %, de la la defecțiuni pe milion posibile Această acțiune a identificat peste de deținători de carduri care, din cauza diverselor eșecuri, nu și-ar fi primit automat cardurile de credit, iar acum au, ceea ce a crescut veniturile și satisfacția clienților Control American Express a început să urmărească ratele de revenire la timp, folosind acest proces ca formă de monitorizare pentru a se asigura că rămâne sub control Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Pariază pe o abordare Lean Conceptul de producție „lean” (lean production) se referă la abordări dezvoltate inițial de Toyota Motor Corporation, unde se pune accent pe eliminarea oricărui tip de deșeuri, inclusiv a rebuturilor care necesită repetare, pași de prelucrare inutile, mișcare inutilă a materialelor sau a persoanelor , lipsa așteptărilor de timp, stocul în exces și producția în exces Cea mai simplă definiție a acestei abordări este „a face mai mult cu mai puțin” Această abordare necesită identificarea activităților care nu adaugă valoare de-a lungul lanțului valoric și eliminarea acestora pentru a obține un răspuns mai rapid al clienților, a reduce stocul, a îmbunătăți calitatea și a avea angajați mai bine pregătiți După cum a spus un articol despre Toyota, sistemul de producție Toyota în acțiune este o „demonstrație a frumuseții” Lean manufacturing este mai ușor de realizat dacă organizația pune un accent sporit pe măsurare și îmbunătățire continuă, pregătirea angajaților pentru o gamă largă de responsabilități, utilizarea unor echipamente din ce în ce mai sofisticate care pot fi utilizate flexibil în funcție de situație, amenajarea eficientă a echipamentelor, configurarea rapidă, livrarea și livrările la timp, stabilind standarde realiste de lucru, dând putere angajaților să efectueze inspecții și să întreprindă ei înșiși măsuri corective, colaborând cu furnizorii și efectuând întreținere preventivă a echipamentelor Următoarele sunt beneficiile pe care susținătorii acestei abordări spun că le oferă manufacturarea slabă • Reducerea timpului de ciclu cu cel puțin % • Utilizarea îmbunătățită a spațiului disponibil cu % • Creștere cu % a debitului • Reducerea stocurilor de lucrări în curs și de produse finite cu % • Îmbunătățirea calității cu % • Reducerea capitalului de lucru și creșterea productivității angajaților cu % Cu toate acestea, după cum a remarcat un expert din industrie, este nevoie de „o scară și detalii incredibile de planificare, disciplină, muncă grea și cea mai mare atenție la detalii” Sondajele efectuate indică faptul că companiile mijlocii și mari sunt în general familiarizate cu principiile lean Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale producție și dispune de sistemele necesare pentru aceasta Cu toate acestea, într-o mică afacere de producție, doar câțiva dintre reprezentanții săi aplică aceste principii în practică Prin urmare, acest important sector economic are mari oportunități Iată câteva dintre principalele instrumente ale lean manufacturing • S sunt cinci termeni japonezi care încep cu litera s: seiri (sortare), seiton (ordine), seiso (strălucire), seiketsu (standardizare) și shitsuke (suport) Împreună, ei determină sistemul de organizare a locului de muncă și standardizarea muncii acestuia „Clasa” corectă asigură că fiecare echipament de la locul de muncă este la locul potrivit, altfel este considerat inutil și eliminat „Organizare” înseamnă aranjarea materialelor și echipamentelor astfel încât acestea să fie ușor de găsit și de utilizat „Strălucirea” se referă la curățenia locului de muncă Acest lucru nu este important doar din punct de vedere al siguranței, dar are și beneficiul suplimentar de a menține locul de muncă curat, problemele operaționale precum scurgerile de ulei pot fi identificate înainte ca acestea să devină grave „Standardizare” înseamnă formalizarea procedurilor și tehnicilor, datorită cărora se asigură stabilitatea și se garantează corectitudinea tuturor etapelor În cele din urmă, „sprijin” înseamnă că procesul se desfășoară cu acuratețe prin pregătire, comunicare și structuri organizaționale • Control vizual Controalele vizuale sunt folosite pentru a ține evidența instrumentelor, pieselor și activităților de producție care sunt vizibile pentru toată lumea, astfel încât toată lumea să poată înțelege cu ușurință dintr-o privire în ce stare se află în prezent sistemul Prin urmare, dacă echipamentul se oprește, sau dacă se emite un defect sau eliberarea este întârziată, se pot lua măsuri imediate • Aspect eficient și lucru standardizat Dispunerea echipamentului și secvența proceselor sunt proiectate astfel încât opțiunea selectată să se potrivească cel mai bine cu secvența operațiunilor, pentru care mașinile sunt aranjate și îmbinate într-o ordine convenabilă pentru lucru, iar procesele sunt efectuate într-o astfel de secvență încât rezultatul este eficienta O abordare celulară este adesea folosită pentru aceasta Standardizarea sarcinilor individuale și metodele prescrise pentru implementarea lor reduc mișcarea inutilă a oamenilor și costurile cu energie • Productie in varianta "pull" În acest sistem (cunoscut și ca kanban sau just-in-time), furnizorii din amonte nu își produc produsele până Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională până când clienții din aval le dau un semnal că produsul lor este necesar • Schimbarea dispozitivelor de fixare într-un minut (schimb de matrițe într-un singur minut, SMED) Aceasta se referă la înlocuirea rapidă a echipamentelor sau a dispozitivelor de prindere în mașini, astfel încât multe tipuri de produse în loturi mici pot fi produse pe același echipament Reducerea timpilor de configurare crește valoarea operațiunilor și contribuie la un flux de producție mai fluid • Menține performanța generală ridicată Menținerea performanței generale la un nivel înalt se realizează prin proiectarea echipamentelor care să funcționeze și să fie disponibile ori de câte ori este nevoie • Verificarea surselor Inspecțiile și controlul asupra activității operatorilor de proces asigură că produsul care trece la următoarea etapă de producție îndeplinește specificațiile • Imbunatatire continua Practica îmbunătățirii continue oferă o legătură cu metodologia Six Sigma Pentru a obține o producție cu adevărat slabă, este necesar să găsiți cauzele reale ale problemelor și să le eliminați în mod persistent Munca în echipă este o parte integrantă a îmbunătățirii continue în producția lean Pentru aceasta sunt folosite multe tehnici, care vor fi discutate în capitolele următoare Un exemplu de aplicare a conceptului de lean manufacturing este Sunset Manufacturing, Inc , cu sediul în Tualatin, pc Oregon, cu un personal de de angajați, este o unitate de producție administrată de o familie Datorită presiunilor competitive și a recesiunii economice, Sunset a început să caute modalități de a simplifica operațiunile și de a reduce costurile Pentru coordonarea proceselor, a fost creat un comitet de conducere, care a fost însărcinat cu dezvoltarea unei opțiuni „lean” și implementarea acesteia Comitetul a însărcinat echipei kaizen să reducă timpul de instalare a mașinii de frezat cu % Echipa a luat abordările SMED și S drept instrumente principale Au fost întreprinse mai multe acțiuni, printre care: ( ) standardizarea pieselor utilizate la mașinile de frezat; ( ) reorganizarea sediului de eliberare a instrumentelor; ( ) implementarea abordării SMED la instalarea mașinilor; ( ) utilizarea așa-numitelor „hărți de dans”, diagrame care permit operatorilor să știe ce acțiuni SMED ar trebui să efectueze cu diferite mașini și produse Rezultatele au fost impresionante Prin aplicarea timpului de pregătire S Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale sculele au scăzut de la o medie de la mai puțin de minute, detectarea sculelor uzate s-a accelerat, măsurile de siguranță au crescut, aspectul spațiilor s-a îmbunătățit, iar timpul de instalare a mașinilor a scăzut de la la de minute (cu %) Economiile au fost estimate la de dolari pe an, iar costul acestui program a fost mai mic de jumătate din această sumă Concluzia a fost capacitatea de a produce produse în loturi mici, cantitatea de deșeuri în timpul instalării echipamentelor a fost redusă cu %, organizația a devenit mai competitivă, iar membrii echipei și-au crescut atitudinea pentru a obține rezultate înalte Lean manufacturing poate fi aplicat cu ușurință și în situații care nu sunt de producție Firmele pur de servicii, precum băncile, spitalele, restaurantele, beneficiază foarte mult dacă folosesc principiul „a face totul fără exces”, adică o opțiune lean În acest context, lean manufacturing este adesea denumită și întreprindere lean De exemplu, băncile au nevoie de receptivitate și eficiență ridicată pentru a funcționa cu succes într-un mediu cu marjă redusă, făcând multe dintre procesele lor, cum ar fi verificarea cecurilor și aprobarea cererilor de credit ipotecar, candidați firești pentru o soluție lean Procesarea cecurilor pe hârtie și a tipăririlor tranzacțiilor cu cardul de credit, de exemplu, implică un proces fizic similar cu cel al unei linii de asamblare Cu cât o bancă mută mai repede cecurile în sistemul său, cu atât primește mai repede banii și cu atât devine mai mare rentabilitatea investiției Lean manufacturing completează bine Six Sigma Prin urmare, un proiect care vizează reducerea timpului de ciclu poate încorpora tehnici din ambele filozofii de fabricație Instrumentele de fabricație lean pot fi folosite, de exemplu, pentru a simplifica procesul de obținere a unei comenzi Acest lucru, la rândul său, duce la realizarea că o proporție semnificativă de reluare se datorează erorilor de adrese, numere de clienți sau tarife de expediere, ceea ce mărește mult timpul de procesare Instrumentele Six Sigma pot fi folosite pentru a identifica cauzele principale ale problemelor care apar aici și pentru a găsi soluții la acestea Datorită caracteristicilor similare ale programului de formare, profesioniștii din multe industrii și consultanți încep să se concentreze pe Lean Six Sigma, încorporând cele mai bune practici ale ambelor abordări Acestea sunt determinate de cerințele clienților, se concentrează pe economii monetare reale, au potențialul de a avea un impact semnificativ asupra performanței financiare a unei organizații și pot fi aplicate într-un mediu care nu este de producție Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Cu toate acestea, există cu siguranță unele diferențe clare între Lean și Six Sigma În primul rând, ele sunt folosite pentru a rezolva diferite tipuri de probleme Lean Manufacturing se ocupă de sarcini evidente legate de procese, cum ar fi inventarul, fluxul de materiale sau siguranța Six Sigma este conceput pentru a rezolva probleme mai puțin evidente, cum ar fi determinarea cauzelor abaterilor de performanță O altă diferență este că instrumentele Lean sunt în mod inerent mai ușor de înțeles și mai ușor de utilizat de către oricine la locul de muncă, în timp ce multe instrumente Six Sigma necesită o pregătire extinsă și implicarea Black Belts* sau a consultanților de un nivel echivalent Să presupunem că conceptul de S este mult mai ușor de înțeles decât metodele statistice Prin urmare, organizațiile pot fi încurajate să înceapă cu principiile de bază ale Lean și să se îndrepte către tehnici Six Sigma mai avansate Îmbunătățirea radicală Îmbunătățirea revoluționară este considerată a fi o schimbare bruscă, opusul îmbunătățirii treptate, lină, caracteristică filozofiei kaizen Îmbunătățirea radicală este rezultatul gândirii inovatoare și creative; adesea apare ca urmare a motivației sub influența unor obiective temporare (stretch goals) sau a unor obiective radicale (breakthrough goals) Obiectivele temporare obligă organizația să analizeze situația mai radical și să încurajeze atât salturi mari, cât și îmbunătățiri incrementale Când obiectivul este de a ridica ceva cu %, managerii sau inginerii o pot face cu câteva mici ajustări la tehnicile actuale, dar când obiectivul este să ridici %, trebuie să fii creativ și să gândești în afara casetei Ceea ce pare imposibil în condiții normale se realizează adesea cu această abordare, rezultând îmbunătățiri la scară foarte mare în organizație și o întărire a dispoziției generale Două abordări ajută la îmbunătățirea radicală a companiilor: benchmarking și reinginerie * Prin analogie cu artele marțiale, în comunitatea care folosește metodologia Six Sigma, se obișnuiește să se atribuie „centuri” specialiștilor - negru, verde, galben etc — Aprox ed Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Benchmarking Benchmarking-ul este căutarea celor mai bune metode care sunt efectiv folosite undeva, orientarea către care permite obținerea unei eficiențe remarcabile Benchmarking-ul ajută o companie să-și recunoască punctele forte și punctele slabe, precum și caracteristicile cheie ale altor organizații de top și să aplice cele mai bune practici ale acestora în operațiunile sale Termenul „cele mai bune practici” se referă la abordări care produc rezultate excepționale, sunt de obicei inovatoare în utilizarea tehnologiei sau a resurselor umane și sunt bine primite de consumatori sau experți din industrie Prin utilizarea benchmarking-ului, o companie își descoperă punctele forte, punctele slabe și domenii similare de la liderii din industrie și învață să încorporeze cele mai bune practici în operațiunile sale Benchmarking-ul poate oferi motivația potrivită, ajutând angajații să înțeleagă ceea ce realizează alții De exemplu, pentru a îndeplini obiectivul temporar de reducere a timpului de construire a noilor avioane și la Boeing de la (în ) la luni, echipele create în această companie au studiat munca celor mai buni producători din lume, angajate în cea mai largă gamă de produse, de la computere la nave Până în , acest timp fusese redus la luni Benchmarkingul modern a fost propus pentru prima dată de Xerox, care a câștigat în cele din urmă Premiul Baldrige Xerox a studiat mai întâi activitățile concurenților săi direcți și a găsit următoarele: • costul său de producție pe unitate este echivalent cu prețul de vânzare al japonezilor în Statele Unite; • numărul furnizorilor de producție din acesta este de ori mai mare decât în cele mai bune companii; • Rata de eșec a produselor sale care părăsesc linia de asamblare este de ori mai mare decât cea a celor mai bune companii; • timpul total de producție este de ori mai mare decât cel al liderilor; • Numărul de defecte la de echipamente este de ori mai mare decât cel al celor mai bune companii Aceste rezultate au ajutat Xerox să înțeleagă domeniul de aplicare al transformării de care ar trebui să o implementeze și să stabilească obiective realiste pe baza cărora să se poată planifica Există două tipuri principale de benchmarking: competitiv și generic Benchmarkingul competitiv este de obicei a Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională se concentrează pe produsele și producția concurenților companiei, așa cum a făcut Xerox inițial Benchmarkingul generic evaluează procesele sau funcțiile de afaceri în raport cu cele mai bune companii, indiferent de industria din care aparțin Xerox a recunoscut potențialul de îmbunătățire a tuturor proceselor sale de afaceri și a realizat că ar putea încorpora cele mai bune practici ale firmelor de servicii și ale diferitelor tipuri de companii de producție în operațiunile sale De exemplu, practicile de depozitare și distribuție utilizate la LL Veap au fost apoi adoptate la Xerox Rezultă că benchmarkingul nu ar trebui să se concentreze doar pe concurenții direcți (vezi caseta „Bombe inteligente și Cadillac-uri roz”) Bombe inteligente și Cadillac-uri roz În timp ce Xerox este creditat cu abordările moderne de pionierat ale benchmarking-ului, conceptul în sine nu este nou Încă de la începutul anilor , Francis Lowell, un industriaș din New England, SUA, a făcut o călătorie specială în Anglia pentru a studia metodele de producție ale celor mai bune feronerie engleză Henry Ford a creat linia de asamblare după ce a vizitat un abator din Chicago, unde a urmărit carcasele atârnate de cârlige dintr-un monorail deplasându-se de la un loc de muncă la altul Sistemul de producție „just-in-time” al Toyota a folosit multe dintre tehnicile supermarketurilor din SUA Convex Computer Corporation și-a trimis managerul de clădire la Disney World pentru a vedea ce este nou despre managementul echipamentelor Texas Instruments, un fost grup de sisteme de apărare și electronice care produce bombe inteligente și alte sisteme de arme avansate, a studiat tehnici de potrivire (pentru pregătirea comenzii) la șase companii, inclusiv Magu Cow Cosmetics (unde cel mai bun reprezentant de vânzări, recompensa a fost un Cadillac roz pe baza acestei cercetări, grupul a dezvoltat un proces care a încorporat cele mai bune practici din fiecare dintre structurile pe care le-au studiat, reducând timpul de recrutare a echipei la jumătate Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Pentru a fi eficient, benchmarking-ul trebuie utilizat în toate aspectele unei afaceri De exemplu, Motorola încurajează fiecare membru al organizației lor să pună întrebări precum: „Cine este cea mai bună persoană din domeniul meu și cum aș putea folosi oricare dintre tehnicile lor pentru a-mi îmbunătăți propria performanță și a deveni cel mai bun (executiv, operator de echipamente, bucătar, agent) cumpărare etc ) în categoria mea?” Procesul de evaluare comparativă poate fi descris după cum urmează Stabiliți ce caracteristici să comparați Acestea ar trebui să aibă un impact mare asupra performanței afacerii și asupra coordonatelor cheie ale competitivității Dacă receptivitatea este importantă pentru avantajul competitiv, procesele care pot fi comparate includ procesarea comenzilor, achizițiile, planificarea producției și distribuția produselor În plus, trebuie să existe un potențial real de îmbunătățire Identificați indicatorii cheie de performanță care trebuie măsurați Ar trebui să aibă o legătură directă cu cererile și așteptările consumatorilor Indicatorii tipici de acest tip includ calitatea, eficiența și livrarea Identificați cele mai bune companii din clasă Pentru anumite funcții de afaceri, benchmarking-ul poate fi limitat la aceeași industrie: o bancă dintr-un stat își poate compara operațiunile de procesare a cecurilor cu cele ale unei bănci dintr-un alt stat Este logic ca funcțiile de afaceri generice să depășească propria lor industrie: un departament de ajutor financiar pentru studenți dintr-o universitate își poate compara operațiunile cu operațiunile de creditare ale unei bănci Alegerea unei companii necesită cunoașterea structurilor care pot fi considerate cele mai bune în domenii cheie Astfel de informații pot fi obținute din rapoarte și articole publicate, recomandări de la experți din industrie, reviste profesionale, asociații profesionale, foști angajați, clienți și furnizori Urmăriți performanța celor mai bune companii din clasă și comparați rezultatele acestora cu ale dvs Astfel de informații pot fi găsite în surse publicate sau pot necesita vizite la fața locului și interviuri aprofundate Identificați acțiunile care vă vor permite să atingeți sau să depășiți cele mai bune niveluri de performanță și luați acele acțiuni Acest pas necesită de obicei o schimbare a sistemelor organizaționale Simplu Secțiunea , Calitatea Totală și Teoria Organizațională a încerca să copiezi cel mai bine este ca și cum ai trage la o țintă în mișcare: în timp ce țintii, ținta se mișcase deja Același lucru se poate spune despre procese: ele se îmbunătățesc constant Prin urmare, ar trebui să încercați să depășiți performanța atinsă de cei mai buni Pentru a pune ideea pe scurt aici, benchmarking-ul înseamnă găsirea celor mai bune practici în orice companie, în orice industrie, oriunde în lume, iar reingineria reprezintă o schimbare radicală a proceselor de afaceri pentru a obține o îmbunătățire semnificativă a performanței Ca exemplu de benchmarking, să luăm următorul caz: când Granițe Rock nu a putut găsi o companie capabilă să ajusteze oportunitatea livrării betonului, reprezentanții săi s-au adresat la Domino's Pizza, lider recunoscut la nivel mondial în termenul de livrare a produselor perisabile (o caracteristică asemănătoare amestecurilor de beton proaspăt preparate) pentru a descoperi idei noi pe care Domino's Pizza le folosește pentru a îmbunătăți procesul de livrare Urmărind o echipă de mecanici auto efectuând în timpul opririlor NASCAR, General Mills a reușit să reducă timpul necesar lucrătorilor săi pentru a-și schimba linia de producție de la o marcă Betty Crocker la alta de la , ore la minute Ei au analizat, de asemenea, modul în care piloții bombardierului Stealth interacționează cu personalul de operațiuni la sol al aeronavei și, pe baza acestor constatări, și-au îmbunătățit munca în echipă, rezultând o reducere cu % a costurilor de producție la una dintre fabricile lor Pentru a arăta esența conceptului de reinginerie, dăm următoarele exemple Anterior, Intel Corporation folosea un proces în de pași pentru a achiziționa pixuri, iar costurile sale de funcționare erau de câteva mii de dolari - la fel ca cumpărarea stivuitoarelor! În urma analizei, noul proces de cumpărare a produselor ieftine a fost redus la opt etape Într-o reexaminare a misiunii sale ca o companie pe primul loc pentru consumator, mai degrabă decât o companie de producție, Taco Bell a eliminat bucătăriile din restaurantele sale Carnea și fasolea sunt acum gătite centralizat, în locuri situate separat de restaurante, iar în restaurante aceste produse sunt doar încălzite Alte ingrediente alimentare, cum ar fi roșiile tocate, ceapa și măslinele sunt preparate local Această abordare inovatoare a economisit companiei aproximativ milioane de ore de muncă și milioane de dolari pe an în întreaga sa rețea Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Reinginerie Reproiectarea (cunoscută și sub numele de reproiectare a proceselor) se concentrează pe îmbunătățiri radicale care îmbunătățesc dramatic calitatea, cresc viteza și reduc costurile prin schimbarea fundamentală a proceselor prin care se realizează munca (vezi caseta despre Procter & Gambie) Reproiectare pentru a reduce timpul de ciclu la Procter & Gambie Exemple de reproiectare pentru a reduce timpii de ciclu includ afacerea Procter & Gambie cu medicamente fără prescripție medicală Această unitate efectuează cercetări clinice, inclusiv testarea medicamentelor și a produselor de sănătate și testarea pe voluntari Astfel de teste sunt efectuate cu mare atenție în toate etapele: dezvoltarea, implementarea, analiza și generalizarea datelor obținute Procter & Gambie ar putea alege dintre cel puțin patru moduri de a efectua cercetări clinice atunci când a fost vorba de a găsi cea mai bună modalitate de a efectua cercetările și dezvoltarea necesare Ei au decis să se concentreze pe reducerea duratei generale a ciclului de testare Abordarea lor a fost construită în jurul principiilor fundamentale ale calității totale: concentrarea asupra pacientului, luarea deciziilor bazate pe fapte, îmbunătățirea continuă, împuternicirea angajaților, structura solidă de conducere și înțelegerea naturii proceselor de lucru Un exemplu de astfel de abordare este prezentat în Fig Echipa a stabilit că a durat câteva luni pentru a pregăti rapoartele finale Doar prin cartografierea unui anumit proces au înțeles pe deplin motivele timpilor lungi de producție, reprelucrărilor ridicate și reciclărilor în timpul analizei și în faza finală Prin restructurarea activităților de la serial la paralel și prin identificarea parametrilor critici de urmărire a procesului, echipa a reușit să reducă timpul de pregătire a rapoartelor la mai puțin de patru săptămâni Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Cum este de fapt pregătit raportul final Cum trebuie pregătit raportul final Orez Reflectarea elementelor reale și posibile ale proiectării procesului în raportul final Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Reinginerirea începe în mod necesar cu răspunsul la întrebările de bază despre procesele de afaceri De ce facem asta? Sau de ce se face așa? În pregătirea răspunsului la aceste întrebări, sunt adesea identificate presupuneri învechite, eronate sau neadecvate Reingineria este adesea folosită atunci când sunt necesare îmbunătățiri atât de semnificative încât modificările incrementale ale operațiunilor pur și simplu nu vor duce la bun sfârșit treaba O îmbunătățire de % poate fi obținută relativ ușor, dar o îmbunătățire de % necesită o revizuire a procesului Scopul este de a obține o îmbunătățire dramatică, pas cu pas, a performanței, măsurată numeric De exemplu, IBM Credit Corporation a redus procesul de finanțare a achizițiilor de calculatoare, software și servicii IBM de la zile la ore, redefinind esența acestui proces Procesul a fost conceput inițial pentru a necesita depunerea unor formulare complexe de cerere și implicarea a patru profesioniști cu înaltă calificare, precum și transmiterea cererii de mai multe ori din mână în mână Lucrarea în sine a durat doar aproximativ , ore, iar restul timpului a fost petrecut cu transferul documentelor sau așteptarea Contestând faptul că fiecare aplicație este unică și dificil de procesat, IBM Credit Corporation a reușit să înlocuiască specialiștii cu un singur angajat A lucrat cu un sistem informatic personalizat pentru a satisface nevoile clientului Acest sistem a permis accesul la toate datele și instrumentele necesare unui specialist Ironia reinginierii este că atunci când un nou proces este reglat fin, oamenii văd că noul mod de a face lucrurile este mult mai bun și apoi se întreabă de ce nu s-au gândit la asta înainte O altă reacție comună este: de ce am făcut toate acestea altfel înainte? Răspunsul este adesea: pentru că am mai făcut asta întotdeauna Jack Welch, președintele consiliului de administrație al General Electric, și-a comparat compania cu o mansardă în care s-au acumulat o mulțime de gunoi inutile de peste o sută de ani Reproiectarea procesului este procesul de dezordine a podului Adesea, vechiul mod de a face ceva reflectă mai degrabă gândirea administrativă decât considerația consumatorului Astfel, într-o fabrică, produsul a fost ambalat în cutii și acoperit cu un material de protecție, pentru a fi trimis doar dintr-o parte a instalației în alta, unde s-a îndepărtat pelicula și produsele au fost scoase din cutie De ce au făcut asta? Pentru că cele două părți ale întreprinderii erau centre de profit separate, iar prima trebuia să „vândă” produsul celui de-al doilea! Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Dacă un proces este construit în jurul logicii administrative, cum ar fi contabilitatea costurilor sau specializarea funcțională, înseamnă că este pregătit pentru reinginerie Importanța reproiectării procesului pentru îmbunătățirea calității poate fi văzută în Fig pe baza lucrării prof Asbjom Aune din Norvegia Un proces este ceea ce leagă așteptările consumatorilor cu bunurile sau serviciile primite Acesta este ceea ce garantează (sau nu garantează) că produsele îndeplinesc sau chiar depășesc așteptările consumatorilor Resurse Aşteptările consumatorilor >■ Proces Produs Serviciu Calitate Satisfacerea asteptarilor Orez Rolul cheie al procesului Principii de reproiectare a procesului Deșeurile sunt inamicul proceselor eficiente Prin urmare, politica de reducere a oricăror deșeuri stabilește direcția de ansamblu a activității în aplicarea metodelor calității totale și a filozofiei „just in time” Aceasta este baza managementului producției în companiile japoneze Procesele nereușite duc la pierderi de timp, bani, materiale, efort și reduc reputația companiei și a produselor sale în fața consumatorului Reproiectarea proceselor pentru a reduce deșeurile, cel puțin în timpul nostru, poate fi considerată mai mult o artă decât o știință Deși fiecare reproiectare a procesului este unică, pot fi subliniate o serie de principii generale Reduceți numărul de viteze De fiecare dată când un proces trece de la o persoană sau grup la alta sau alta, Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale apar erori (este ca și cum ai da ștafeta) Timpul este pierdut dacă un grup trebuie să aștepte ca celălalt să își termine partea de lucru sau are nevoie de consultanță înainte de a putea continua Eliminați pași Cel mai bun mod de a economisi timpul de pas este să nu-l luați deloc Dacă pasul nu adaugă valoare produsului sau serviciului sau nu face produsul mai atractiv pentru consumator, aruncați-l cu totul Într-o organizație de producție, mutarea produselor, depozitarea și inspectarea lor rareori adaugă valoare, astfel încât acești pași ar trebui eliminați ori de câte ori este posibil Faceți pașii în paralel, nu succesiv Dacă se poate face o operație până la terminarea celeilalte, de ce să nu le faci pe amândouă în același timp? Multe organizații se comportă ca doi oameni care spală vase: unul spală vasele și apoi le pune într-un suport, apoi îl cheamă pe celălalt pentru a le șterge Persoana care a șters vasele sună din nou mașina de spălat pentru a spăla următorul lot de vase și pleacă Nu este o prostie? Da, dar multe lucruri în organizații se fac aproape în același mod Implicați cât mai curând posibil oamenii cheie Esența acestei recomandări este evitarea refacerii unor lucruri, ceea ce se întâmplă atunci când unii experți sunt implicați în proces atunci când acesta este deja implementat De mulți ani, companiile producătoare au fost implicate mai întâi în proiectarea completă a produselor și abia după aceea s-au consultat cu inginerii care ar fi responsabili de lansare Nu era neobișnuit ca producătorii să propună o serie de modificări pe care designerii erau reticenți să le facă Recent, multe companii au schimbat acest proces, iar acum inginerii de producție sunt implicați în proiectare încă de la început Este una dintre cele mai comune forme de reinginerire a proceselor și este în conformitate cu principiul general al calității „fă-o corect de prima dată!” Aspecte organizatorice ale designului și îmbunătățirea procesului Proiectarea proceselor și îmbunătățirea proceselor sunt activități distincte desfășurate în multe organizații, dar sunt asociate cu unul dintre cele mai comune tipuri de schimbare organizațională Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării vany În treacăt, observăm că proporția transformărilor reușite este încă departe de a fi acceptabilă Literatura organizațională discută factorii care fac schimbarea reușită sau o împiedică De exemplu, un studiu a identificat doi factori care influențează succesul reinginerării pe termen lung Domeniul de aplicare”, măsura în care modificările afectează întregul proces de afaceri, de la o singură activitate într-o singură funcție la întreaga unitate de afaceri Profunzime: câte pârghii puternice influențează straturile profunde, și anume structura, abilitățile și abilitățile, sistemele de tehnologie a informației, distribuția rolurilor, măsurătorile și inițiativele și valorile comune Alte studii au explorat alte aspecte legate de schimbare, cum ar fi gradul de rezistență la schimbare, sprijinul din partea managerilor de top, varietatea resurselor umane implicate, metodologia de implementare și gradul de impact Unele dovezi confirmă că succesul este mai probabil cu un sprijin puternic din partea de vârf, mai ales atunci când o atenție sporită acordată proiectului nu este acordată nici măcar de managerii de top, ci de managerii de mijloc și când se ia în considerare starea reală a lucrurilor (s-a dovedit că proiectele nereușite sunt adesea descrise nu în termeni numerici, ci în termeni calitativi) În cap probleme ale schimbării organizaționale sunt discutate mai detaliat Controlul procesului Multe organizații au obținut îmbunătățiri semnificative ale performanței prin aplicarea managementului proceselor, îmbunătățirii continue și învățării organizaționale Să ne uităm la unele dintre aceste componente Districtul educațional Chugach Districtul școlar Chugach (CSD) este situat în centrul și sudul Alaska și include cea mai mare parte a coastei Golfului Prince William și a insulelor învecinate Mai puțin Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale Cei de membri ai personalului CSD lucrează cu studenți răspândiți pe aproximativ de mile pătrate într-o zonă izolată și îndepărtată În unele sate locuiesc doar aleuți (nativii din Alaska) și, bineînțeles, toți școlarii de acolo sunt aleuți În alte școli, grupurile sunt mai eterogene ca compoziție Districtul școlar Chugach este un bun exemplu al modului în care programul Bush Alaska este implementat în practică, ilustrând barierele în calea obținerii unor rezultate educaționale excelente: șomaj ridicat și sărăcie, precum și diverse probleme sociale ale comunităților locale Predarea are loc într-unul din cele trei sate mici, la care se poate ajunge cu un avion mic, sau profesorii vizitează elevii acasă Ei călătoresc în mod regulat în locații îndepărtate din Valdez și Fairbanks, unde oferă cursuri O restructurare cuprinzătoare a educației a fost lansată în Pe baza contribuțiilor din partea școlilor, comunităților și întreprinderilor, CSD a revizuit programa Au fost stabilite standarde de învățare: Matematică, Știință, Tehnologie, Citire, Scriere, Studii sociale, Introducere în serviciu, Dezvoltare cariere, Afaceri culturale, Dezvoltare abilități personale/sociale și Asistență medicală Instrumente suplimentare care au ajutat la obținerea unor progrese vizibile în conformitate cu toate standardele au fost programele Individual Leaming Plâns (ILP), Student Assessment Binders (SAB), Student Leaming Profiles (SLP) și Seturi de abilități și abilități vitale ale cursanților (Portfolios Student Lifeskills) În toate aceste domenii, CSD a dezvoltat standarde de performanță în continuă schimbare În centrul succesului programelor educaționale CSD și al implementării lor, așa cum se arată în Fig , sunt dezvoltarea și implementarea proceselor educaționale și îmbunătățirea continuă Accentul procesului este pe elevi De la începutul până la sfârșitul procesului, elevii contribuie Procesul a fost conceput ținând cont de cerințele clienților și ale tuturor celorlalte părți interesate, rezultând o viziune unică puternică împărtășită de toți cei implicați Planurile de acțiune au avut un impact semnificativ asupra dezvoltării procesului Procesul în sine este simplu, eficient, productiv, include evaluarea și rafinarea elementelor, ceea ce vă permite să îmbunătățiți constant atât fiecare pas al procesului, cât și întregul proces Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională ETAPĂ DE DEZVOLTARE Actualizarea regulată și rafinarea viziunii generale Dezvoltarea unui model de predare Dezvoltarea standardelor regionale Obținerea de note consistente Dezvoltarea de instrumente și procese coerente utilizate pentru raportare F ETAPA DE IMPLEMENTARE Orez Proiectarea și implementarea proceselor educaționale CSD Procesul cheie este Modelul Instrucțional Chugach (CIM), care este în mod constant îmbunătățit și include acum tehnici de învățare clare și eficiente Într-o formă generalizată, modelul CIM este prezentat în fig Metodologia de predare se bazează pe crearea de situații de învățare în toate domeniile selectate, legate de viața reală Această metodologie de învățare vă permite să simulați situații de învățare a vieții în orice domeniu Personalul CSD este implicat în acest proces la începutul lunii aprilie, când planifică pentru anul următor CIM este, de asemenea, susținut direct de unități structurale care se ocupă de domenii tematice individuale Ajută profesorii să conecteze elevii de diferite niveluri și să dezvolte subiecte de învățare În plus, unitățile structurale coordonează disciplinele academice între ele Prin natura și definiția sa, este o abordare largă, care nu se limitează la matematică, alte științe naturale și sociale și inginerie Capitolul Proiectarea controlului și îmbunătățirii proceselor organizaționale artă În centrul activității unităților structurale, pe scurt, se află înclinația naturală a oamenilor de a conecta diferite aspecte ale vieții între ele Antrenament și practică Învățare tradițională Planuri de lecție în cinci pași pentru predarea elementelor fundamentale ale matematicii Predarea directă, unități tematice, ILP Aplicație practică Condiții specifice Utilizarea matematicii de bază necesare pentru a completa un carnet de cecuri Unități tematice, sarcini de îndeplinit, ILP Orez Model Chugach Instrucțional Pentru a ajuta profesorii să evalueze progresul unui elev și să faciliteze învățarea, au fost dezvoltate profiluri de învățare a elevilor Acesta nu este doar un sistem de evaluare a informațiilor De asemenea, ajută cursanții să aplice diferite metode de predare în cursul învățării CSD consideră că această abordare, născută după ani de încercări și erori și implicarea multor părți interesate, este revoluționară Acum, cu ajutorul său, este posibil să se determine tipurile de dezvoltare intelectuală, emoțională și volitivă a elevului și, prin urmare, profesorul poate lucra mai bine cu toată lumea Informațiile cu caracter cognitiv, emoțional și valoric, colectate în timpul testării, pot fi folosite atât de profesori, cât și de elevi, ceea ce ajută atât la predare, cât și la învățare Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională O caracteristică unică a CSD este absența unui sistem de clasificare O persoană poate face matematică de nivelul V timp de un an, în timp ce o altă persoană de aceeași vârstă poate finaliza acel nivel în patru luni înainte de a trece la nivelul următor Nivelurile de dezvoltare sunt nivelurile de dificultate ale sarcinilor pe care le îndeplinesc elevii Conținutul lor se bazează pe informații colectate despre modul în care copiii și adolescenții se dezvoltă, învață și dobândesc cunoștințe la diferite vârste Nivelurile de pregătire corespund diferitelor niveluri de dezvoltare și sunt înregistrate în fișa de înregistrare a dezvoltării, a cărei formă și conținut sunt dezvoltate în CSD Această abordare vă permite să studiați subiectul în propriul ritm Acest lucru este facilitat de un plan individual de învățare, un document individualizat întocmit în comun de elevi, profesori și părinți, care ține cont de nevoile educaționale ale fiecărui elev Acesta stabilește obiective în conformitate cu standardul, care sunt aliniate cu rezultatele actuale ale studenților și dinamica acestora ILP-urile ajută fiecare copil din acest sistem să-și stabilească obiective individuale Aceste obiective nu sunt stabilite rigid și pot fi ajustate pe tot parcursul anului școlar Această abordare a condus la rezultate excelente Între și , scorurile de citire la California Achievement au crescut de la , la , (adică studenții CSD au obținut scoruri mai mari la această materie în decât , % dintre celelalte); în limbaj de la , la , , la matematică de la , la , și la ortografie de la la CSD a fost singurul district școlar din Statele Unite care a primit premiul New American High School Award, un premiu național acordat celor mai bune școli și a fost unul dintre primii destinatari ai Premiului Baldrige în în sectorul educației Spitalul Froedtert În domeniul asistenței medicale, domeniile dificile includ administrarea și raportarea analizelor de laborator și a rezultatelor activităților instituțiilor medicale, deoarece, după cum știți, erorile sunt posibile în aceste domenii La Spitalul Froedtert din Milwaukee, pc Wisconsin, erorile datorate perfuziilor de medicamente care utilizează IV-uri (acestea sunt erori de categoria V) și din cauza rezultatelor de laborator incorecte au fost pe deplin documentate Se știa că acțiunile eronate ale laboratoarelor la primirea comenzilor pentru teste clinice de laborator, nu Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale transportul materialelor pentru aceste teste, analize și raportare a condus la o serie de erori majore Pentru a reduce erorile și pentru a îmbunătăți siguranța pacienților, patru organizații din Milwaukee au format un consorțiu pentru a dezvolta o abordare Six Sigma pentru rezolvarea problemei identificate Acest proiect s-a bazat pe procesul clasic DMAIC—Six Sigma O echipă interdisciplinară de medici, asistente, farmaciști și administratori a considerat infuzia de medicamente prin IV (categoria IV) un proces în care pot fi făcute erori majore Picuratoarele sunt folosite în multe situații medicale Aici, greșelile făcute pot afecta grav sănătatea pacientului Membrii echipei au elaborat o hartă/diagramă a procesului care arată fiecare pas din procedura generală de administrare a medicamentelor: ( ) prescripția medicului; ( ) analiza prescripției; ( ) primirea unei rețete de la un farmacist; ( ) prepararea medicamentelor; ( ) selectarea dozei; ( ) determinarea ratei de administrare a medicamentului; ( ) ajustarea sistemului de livrare a medicamentelor; ( ) programarea funcționării sistemului de alimentare; ( ) monitorizarea funcționării sistemului de alimentare Fiecare dintre acești pași a fost analizat pentru a identifica posibilele locații ale defecțiunilor și pentru a determina impactul frecvenței acestor defecțiuni, ușurința de detectare și severitatea consecințelor Analiza a confirmat că cei mai periculoși doi pași, în care greșelile sunt cel mai adesea posibile, sunt determinarea ratei de administrare a medicamentelor și ajustarea sistemului de livrare a medicamentelor După aceea, au fost identificate cauzele erorilor și modalitățile de reducere a frecvenței acestora, legate în primul rând de acești doi pași Au fost introduse formulare standardizate completate de medic și s-a făcut un pas pentru a pregăti toate medicamentele la o concentrație standard folosind autocolante colorate atunci când concentrația nu era standard La de zile după aceea, au existat îmbunătățiri, confirmate de date numerice Abaterea la nivelul a scăzut de la , % la %, la nivelul de la , % la , %, iar la nivelul de la , % la , % Folosind metode Six Sigma și instrumente statistice, echipa a studiat și procesul de testare clinică de laborator în spital Au fost stabilite elemente cheie ale acțiunilor care trebuie întreprinse la obținerea de material pentru analiză de la un pacient, efectuarea testelor de laborator și raportarea rezultatelor Pașii au inclus: ( ) prescripția medicului; ( ) dosarul de prescripție; ( ) verificarea dacă rețeta se potrivește cu numele pacientului; ( ) obținerea de material pentru analiză de la pacient; ( ) atașarea etichetelor pe containere; ( ) transportul containerelor; ( ) analiză; ( ) redactarea unui raport asupra rezultatelor; ( ) înscrierea rezultatelor în fișa medicală a pacientului Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională acea Fiecare dintre acești pași este supus erorii Pe baza analizei Six Sigma s-a constatat că principalii pași în care sunt posibile erori sunt înregistrarea prescripțiilor medicului, transportul probelor la laborator, analiza propriu-zisă Pentru a reduce erorile din laborator a fost creat un grup separat, care a inclus reprezentanți ai administrației, laborator, asistente medicale, lucrători administrativi, specialiști în sisteme informatice și responsabili de management al calității Pentru a determina probabilitatea erorilor, acest grup a folosit diverse instrumente Six Sigma pentru a analiza în profunzime problemele de laborator și pentru a prioritiza etapele analizei de laborator Compania Walt Disney Un exemplu destul de neobișnuit al abordării luate aici este oferit de compania Walt Disney Euro Disneyland în în Franța a devenit al patrulea parc tematic operat de companie la nivel mondial Disneyland, primul dintre acestea, a apărut în în Anaheim, pc California Disney World se deschide la Orlando, pc Florida în și sa extins în pentru a include Centrul Epcot și mai târziu Studiourile de film MGM Primul parc Disney de peste mări, Tokyo Disneyland, a fost deschis în Tokyo în Încercând să aducă stilul american de divertisment în mediul francez, să spunem ușor, nu foarte înclinat către imperialismul cultural american, Disney s-a confruntat cu mari dificultăți Deschiderea Yesho Disney nu a fost lipsită de probleme, întrucât cerințele companiei pentru apariția personalului au provocat nemulțumiri în rândul muncitorilor În special, politica companiei cere ca bărbații care lucrează în parc să nu poarte nici mustață, nici barbă În plus, au apărut mari dificultăți pentru a finaliza lucrările de construcție la timp și în limita fondurilor alocate Compania a anticipat prezența diferențelor interculturale și a încercat să le reducă, pentru care a folosit un program de schimb care a inclus sute de manageri europeni și americani Unul dintre marile avantaje ale Disney în crearea unui parc european este capacitatea de a construi pe baza experienței anterioare și a multor realizări din trecut, precum și a evita greșelile făcute în trecut De exemplu, când a fost deschis primul parc în Anaheim, în jurul lui au apărut rapid hoteluri și restaurante, concurând cu cele ale Disney Compania nu a repetat greșeala la Orlando, unde a cumpărat de acri de teren în jurul parcului (din care o mare parte este încă nefolosită), nici în Franța Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Până la deschiderea Yesho Disney, compania construise șase hoteluri, mult mai multe decât avea nevoie la acea vreme De ce? Compania și-a amintit de situația din Florida, unde nu se grăbea să construiască hoteluri, din cauza cărora avea concurenți Aproape incredibil, planurile Yesho Disney (care urmează să fie finalizate până în ) includ încă de camere de hotel, spații comerciale și de servicii și chiar construirea a de case private Dacă apelezi la filozofia îmbunătățirii continue, îți amintești imediat de procesele care se repetă în fiecare oră, în fiecare zi sau în fiecare săptămână Cu toate acestea, Disney aplică îmbunătățiri continue procesului său de proiectare a parcului, lucru pe care îl face aproape o dată la ani! General Electric Jack Welch, CEO al General Electric de mai bine de de ani, este recunoscut drept unul dintre cei mai mari lideri corporativi ai secolului al XX-lea În prima sa scrisoare către acționarii GE din , el a menționat: „Cumpărarea noastră de calitate maximă și excelență personală este calea cea mai sigură către succesul continuu în afaceri Calitatea este cea mai bună garanție a loialității noastre Aceasta este cea mai puternică apărare a noastră împotriva concurenței străine și singura modalitate de a ne crește în mod durabil afacerea și de a crește veniturile ” Abordarea lui Welch cu privire la îmbunătățirea afacerii a trecut prin trei cicluri de învățare În timpul primului ciclu (de la începutul anilor până la sfârșitul anilor ), a concentrat GE pe eliminarea unei game prea mari de activități din portofoliul companiei, abandonând unitățile de afaceri care aveau performanțe slabe, după cum se judecă după locul lor pe piață Eliminarea afacerilor neprofitabile a permis GE să utilizeze mai bine capitalul de lucru Totuși, câștigul principal a fost asigurat prin „taierea” organizației și/sau eliminarea procedurilor birocratice Acest lucru a condus la următoarea fază de învățare De la sfârșitul anilor până la mijlocul anilor , Jack Welch s-a concentrat pe simplificarea activităților companiei și pe eliminarea celor care nu aduceau valoare Pentru a face acest lucru, a folosit abordările creative ale echipelor, procesele lor de învățare și schimbare a acțiunilor (care mai târziu a fost numit procesul de accelerare a schimbării) Antrenamentul este un instrument de atragere Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională angajați de toate categoriile, nivelurile și din toate unitățile funcționale pentru rezolvarea problemelor și îmbunătățirea Acest program a spart barierele artificiale dintre departamente și a dat naștere ideii de „învățare fără limite” Pe tot parcursul procesului de instruire, Welch s-a asigurat că subordonații săi au fost mereu creativi în aplicarea a ceea ce au învățat și au primit din orice sursă pentru a îmbunătăți afacerea În , Welch a descoperit filozofia Six Sigma și a studiat implementarea ei în practică la Motorola și Allied Signal În această fază a studiului, accentul s-a pus pe eliminarea abaterilor de la operațiunile deja slabe de afaceri pentru a obține o productivitate crescută și o performanță financiară îmbunătățită, concentrându-se în același timp pe nevoile clienților Abordarea lui Welch asupra învățării continue a condus la descoperirea că întreprinderile trebuie mai întâi să simplifice și apoi să automatizeze cele mai bune practici pentru a se asigura că obțin rezultatele dorite într-o mare varietate de medii Welch a remarcat: „Pasiunea pentru învățare și dorința de a împărtăși cunoștințe noi creează baza optimismului neîncetat cu care privim spre viitor și pentru convingerea că zilele noastre cele mai bune urmează să vină!” Întrebări pentru revizuire și discuție ' ' Identificați unele dintre procesele cheie efectuate în următoarele domenii ale afacerii unei companii tipice: vânzări și marketing, managementul lanțului de aprovizionare, managementul tehnologiei informației, managementul resurselor umane Ce este controlul procesului? Care sunt cele trei tipuri de activități pe care le include? Descrieți abordarea Motorola privind proiectarea proceselor Cum ajută această abordare la obținerea unei calități ridicate și a unei eficiențe ridicate? Cum diferă proiectarea procesului de service de procesul de fabricație Care sunt implicațiile pentru management și îmbunătățire Explicați cum funcționează sistemul de control Dați câteva exemple din viața de zi cu zi Prin ce diferă controlul de îmbunătățire? Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Dați câteva exemple de procese standardizate cu care sunteți familiarizat Cum sunt ele controlate? Puteți numi orice îmbunătățiri care ar putea fi aduse acestora? Vă puteți gândi la vreo companie care a avut succes de mult timp fără a-și îmbunătăți produsele? Ce condiții au făcut posibil acest lucru? Cum ați putea aplica metode de îmbunătățire continuă activităților studenților? Filosofia kaizen caută să încurajeze sugestiile, nu să găsească vinovații dacă nu s-a realizat îmbunătățirea Scuzele tipice în organizațiile tradiționale se concentrează pe altceva: „Dacă ceva nu se sparge, nu o face”, „Sunt prea ocupat să lucrez la asta” și „Nu este bugetat” Sugerați cel puțin alte cinci scuze pe care oamenii le folosesc pentru a nu încerca să cultive Cum vă puteți îmbunătăți procesul de pregătire pentru examen? Procesul de a ajunge la timp la curs? Procesul de curățare a unei camere sau a unui apartament? Ce este ciclul Deming? Explicați activitatea la fiecare pas Identificați o problemă cu care vă confruntați în munca sau în predare Faceți un plan pentru a utiliza ciclul Deming pentru a îmbunătăți situația Cum ar putea un profesor să folosească ciclul Deming pentru a-și îmbunătăți calitatea predării? Explicați metodologia DMAIC Six Sigma Cum se aseamănă cu ciclul Deming? Cum este diferit de el? Ce este economia? Descrieți câteva dintre instrumentele populare utilizate în manufacturarea slabă Explicați modul în care Six Sigma poate completa Lean Dați câteva exemple de îmbunătățire radicală Cum poate această abordare să motiveze angajații? Ce trebuie să facă managerii pentru a asigura succesul? Explicați esența benchmarkingului și cele mai bune practici ale acestuia Cum le pot folosi elevii pentru a-și îmbunătăți învățarea? Discutați cum ar putea un colegiu sau o universitate să folosească benchmarking-ul pentru a-și îmbunătăți procesele Puteți obține părerea personalului biroului administrativ al universității, precum și a oamenilor de afaceri (s-ar putea să vedeți că părerile lor diferă!) Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Ce este reingineria? Cum poate benchmarkingul să completeze reinginerie? Utilizați principiile reproiectării proceselor la locul de muncă sau la universitate pentru a sugera domenii de îmbunătățire Ce ar putea însemna conceptul de „organizație de învățare” pentru un colegiu sau universitate? Cum ai putea aplica benchmarkingul intern la facultate? Ce activități ar fi potrivite pentru asta? Sugerați câteva motive pentru care îmbunătățirea reușită a procesului este mai probabilă cu un sprijin puternic, în special din partea managerilor de mijloc și în situațiile în care parametrii din lumea reală sunt luați în considerare Echipamente care nu au schimbat lumea Mike Weaver, președinte al companiei Weaver Popcom, din Van Buren, NY Indiana a crezut întotdeauna că, dacă un consumator este nemulțumit de o comandă, există un singur lucru de făcut: să ia comanda înapoi „Nici o vânzare nu este completă dacă clientul este nemulțumit”, îi plăcea să spună Ira E Weaver, fondatorul companiei și bunicul lui Mike Dacă este o comandă de la Tokyo pentru de lire de floricele de porumb în valoare de de dolari? „Ia-l înapoi”, i-a ordonat Weaver lui Pat Vogel, managerul expert al companiei, când l-a trezit în miezul nopții în octombrie pentru a da veștile proaste Refuzul Shintoa Koeki Kaisha Ltd din comandă, din cauza cantității crescute de poluare, a devenit un calvar prin care au trebuit să treacă atât Weaver, cât și compania lui Pentru ei, comanda din Japonia arăta că compania poate vinde floricele oricui, oriunde De fapt, totul nu a fost așa Cum, după un astfel de eșec, și-ar putea restabili compania reputația de producător de produse de înaltă calitate? Câteva luni mai târziu, camioane încărcate cu milion de dolari în scanere optice de mare viteză s-au deplasat până la sediul Weaver Popcom Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale și trimiteți-le la groapa de gunoi La revedere, incluziuni străine! La revedere, consumatori supărați Salut calitate! Cu toate acestea, îmbunătățirea continuă este rareori realizată într-un singur salt și este puțin probabil să se obțină doar prin achiziționarea de noi echipamente Aceste lecții de calitate au fost pe care Weaver le-a învățat în lunile și chiar anii care au urmat instalării noului echipament Deși nu a abordat pe deplin problemele de calitate ale lui Weaver, mult mai mulți oameni le înțeleg acum Au apărut întrebări cu privire la aproape fiecare aspect al operațiunilor, inclusiv materiile prime, uneltele și personalul Situația a început să se îmbunătățească atunci când, în timpul unei întâlniri de calitate, Marty Hali de la departamentul de procesare a informat grupul că toate discuțiile despre calitate vor rămâne doar discuții atâta timp cât Weaver va accepta floricele care nu îndeplinesc specificațiile, cum ar fi conținutul de umiditate Dându-și seama că producția nu ar putea fi bună dacă materia primă primită era proastă, Hall a crezut că eforturile anterioare de îmbunătățire a calității erau inutile Această performanță a dus la o schimbare majoră în operațiunile Weaver Mike Weaver a început să încredințeze din ce în ce mai mult angajaților întreprinderii probleme de calitate Managerul de fabrică pensionat a fost înlocuit de șapte șefi de echipă din atelier În procesul de recrutare, chiar și la nivel managerial, au fost implicați muncitori Din proprie inițiativă, muncitorii au făcut sute de mici schimbări, întrucât acum înțeleg importanța calității, care s-a îmbunătățit constant datorită acestui fapt Care este lecția? Potrivit lui Mike Weaver, după sosirea noilor echipamente, toată lumea a început să înțeleagă că echipamentul în sine nu era suficient Nimic nu are un impact mai puternic asupra calității floricelelor decât angajații Probleme de discutat Ați putea lua aceeași decizie ca Mike Weaver - să returnați floricelele din Japonia De ce? Decizia de a achiziționa scanere optice a fost benefică companiei? Faptul că Weaver este o afacere de familie a afectat modul în care Mike Weaver a perceput calitatea? Se poate obține aceeași atitudine în companiile deținute de acționari? Ce aspecte ale operațiunilor companiei trebuie schimbate pentru a îmbunătăți calitatea floricelelor? Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Poate fi adusă calitatea la un asemenea nivel încât consumatorii să nu vadă niciodată vreo diferență între loturile individuale de produse? Lucrări Metropolitane de Apă Metropolitan Water Works (MWW) deservește aproximativ , milioane de consumatori într-un oraș important Sistemul său de facturare permite reprezentanților serviciului pentru clienți (CSR) să extragă rapid informațiile necesare din conturile clienților folosind aproape orice date, cum ar fi numele clientului, adresa, numărul de telefon, numărul de securitate socială etc Pe lângă istoricul de credit al consumatorului, sistemul conține tot ce a fost raportat în contactele anterioare cu acesta, inclusiv problemele trecute documentate și soluțiile acestora Sistemul de răspuns vocal integrat oferă suport telefonic automat pentru plata facturilor și urmărirea soldului contului, informează consumatorul despre timpul aproximativ de așteptare pentru a începe o conversație cu un reprezentant CSR și permite consumatorilor să lase mesaje CSR pentru un apel înapoi Tabloul de afișări din departament arată numărul de CSR care sunt ocupați și fac lucrări legate de apelurile anterioare Ecranul vertical informează CSR despre client în timp ce telefonul sună, astfel încât angajatul să primească informațiile clientului chiar înainte de a-l saluta Comenzile de lucru primite de reprezentanții CSR, cum ar fi în cazul unei defecțiuni a conductei principale de apă sau a unei scurgeri a contorului de apă, sunt transmise automat supervizorului de service pe teren pentru acțiune imediată Acest sistem este folosit și pentru sarcini interne, de exemplu, pentru distribuirea operatorilor în caz de probleme la o stație de pompare sau o stație de tratare a apei Un sistem de informații geografice este utilizat pentru a urmări locația conductelor majore și a hidranților de incendiu, oferind lucrătorilor de teren, cititorilor de contoare de apă și antreprenorilor informațiile exacte de care au nevoie pentru a-și îndeplini sarcinile Cititoarele portabile sunt folosite pentru a determina volumul de apă utilizat și pentru a introduce date în computere Dispozitivele de tip push furnizează contacte externe contoarelor interne, eliminând necesitatea de a vizita Capitolul Proiectarea, controlul și îmbunătățirea proceselor organizaționale mai ales case sau alte clădiri MWW investighează în prezent utilizarea apometrelor automate și a dispozitivelor RF În acest caz, este suficient ca o mașină de serviciu cu echipament special să treacă pe lângă clădire pentru a citi automat citirile contorului Discutați modul în care tehnologia a afectat procesele la MWW Pentru ce fel de îmbunătățire (calitate, timp de ciclu etc ) au fost concepute aceste aplicații? Puteți sugera modalități similare de a aplica aceste tehnologii la alte aplicații de servicii? Reproiectarea procesului la McDonald's McDonald's pregătește mâncarea în rezervă, depozitează sandvișuri în cărucioare mari, din care le dau la comandă clienții Când vânzările au stagnat la mijlocul anilor , iar testele independente de pe piață au arătat că McDonald's era în urmă concurenților în ceea ce privește calitatea alimentelor, conducerea companiei a concluzionat că procesul de stocare nu satisface nevoile consumatorilor După cinci ani de teste de laborator și de piață, McDonald's adoptă din ce în ce mai mult un nou sistem numit „Doar pentru tine” (introdus în martie ), plănuind să treacă în cele din urmă la gătit la comandă Această schimbare a necesitat o transformare semnificativă a tehnologiei Acum toate comenzile sunt coordonate de computere; echipamentele de preparare a alimentelor au „prăjitoare rapide” și zone de gătit cu temperatură controlată care înlocuiesc fostele lămpi de căldură și tăvi de copt; sunt mese noi pentru gătit Peste de angajați ai companiei au fost, de asemenea, recalificați pentru a înțelege esența întregului proces nou de preparare a alimentelor Cu toate acestea, a existat, evident, un defect în această abordare Vânzările nu s-au îmbunătățit atât de mult pe cât se așteptau, iar vizitatorii au început să se plângă de serviciul lent Noul sistem a crescut timpul mediu de service la două până la trei minute pe comandă, iar așteptările de cincisprezece minute au devenit obișnuite Prețul acțiunilor McDonald's a scăzut, iar concurenții, în special Wendy's, au ocupat o parte din cota de piață Ce lecții pot fi învățate din această experiență de management al proceselor? Ce ar putea face mai bine McDonald's? Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Link-uri SHCH AT&T Quality Steering Committee, Process Quality Management & Improvement Guidelines, AT&T Publication Center, AT&T Beli Laboratories ( ) Lucas Conley, „ DVD-uri No Shelves”, Fast Company, septembrie , p Kelly Scott, „How Federal Express Delivers Customer Service”, APICS - The Performance Advantage, noiembrie , pp - Rebecca Duray și Glenn W Milligan, „Improving Customer Satisfaction Through Mass Customization”, Quality Progress, august , pp - Sarah Anne Wright, „Putting Fast-Food to the Test”, Cincinnati Enquirer, iulie , FI, F ; și David Grainger, „Poate McDonald’s să gătească din nou?” Fortune, aprilie , pp - John Haywood-Farmer, „A Conceptual Model of Service Quality”, Internațional Journal of Operations and Production Management , nr ( ), pp - Coca-Cola: A Taste for Quality, The Coca-Cola Company, Atlanta, Geoigia http://wvw thecoca-colacompany com/news/NewsDetail asp?NewsDate= / / Testing for Conformity: An Inside Job, Golf Joumal, mai , - „DaimlerChrysler’s Quality Practices Pay Off for PT Cruiser”, News and Analysis, Metrologyworld com (accesat la martie ) Adaptare după: The Ritz-Carlton Hotel Company, Application Summaris for the Malcolm Baldrige Național Quality Award, și Andrew E Serwer, „Michael Dell Tums the PC World Inside Out”, Fortune, septembrie , pp - Lea A P Tonkin, „Kaizen BlitzSM : Bottleneck-Bashing Comes to Rochester, NY”, Target, Voi , nr , septembrie / octombrie , pp - Mark Oakeson, „Makes Dollars & Sense for Mercedes-Benz in Brazii”, IIE Solutions, aprilie , pp - Contribuția nr : Alan Robinson (ed ), Continuous Improvement m Operations: A Systematic Approach to Waste Reduction Cambridge, Mass : Productivity Press, S Shingo, Spunele lui Shigeo Shingo: Strategii cheie pentru îmbunătățirea plantelor Cambridge, Mass : Productivity Press, , p Vezi materialul cap , care discută diverse modalități de a obține idei de la clienți Adaptare după: Nancy Biodgett, „Law Finn Pioneers Explore New Temtoty”, Quality Progress, aprilie , pp - Interviu cu Richard Buck, vicepreședinte pentru calitate la Portman Equipment Gerald Langley, Kevin Noian și Thomas Noian, „The Foundation of Improvement”, Sixth Annual Internațional Deming User's Group Conference, Cincinnati, Ohio, august Adaptare după nr : Kevin Dooley, „Use PDSA for Crying Out Loud”, Quality Progress, octombrie , pp - Chris Bott, Elizabeth Keim, Sai Kim și Lisa Palser, „Service Quality Six Sigma Case Studies”, Actele -a anuală a Congresului ASQ, , - Gary Conner, „Beneficiing from Six Sigma”, Manufacturing Engineering , nr februarie Gary Conner, „Beneficiing from Six Sigma”, Manufacturing Engineering, februarie , pp - Capitolul Proiectarea, Controlul și Îmbunătățirea Proceselor Organizaționale Anthony R Goland, John Hali și Devereaux A Clifford, „First National Toyota”, The McKinsey Quarterly, nr , , pp - Shawn Tully, „Why to Go for Stretch Taigets”, Fortune, noiembrie , pp - Pallavi Gogoi, „Thinking Outside the Cereai Box”, Business Week, iulie , pp - Christopher E Bogan și Michael J English, „Benchmarking for Best Practices: Winning Through Innovative Adaptation”, Quality Digest, august , pp - David A McCamey, Robert W Bogs și Linda M Bayuk, „More, Better, Faster From Total Quality Effort”, Quality Progress, august , pp - N Tichy și R Charan, „Speed, Simplicity, and Self-Confidence: An Interview with Jack Welch”, în J Gabarro (ed ), Managing People and Organizations Boston, Mass : Harvard Business School Publications, Robinson, Îmbunătățirea continuă Retipărit din Total Quality Management: Time for a Theory? Articol prezentat la Conferința EOQ de la Praga, , Asbjom Aune Aceste principii se bazează pe sugestiile lui Richard C Whiteley, The Customer-Driven Company: Moving from Talk to Action Reading, Mass : Addison-Wesley, cm JW Dean, Jr și G I Susman, „Organizing for Manufacturable Design”, Harvard Business Review, ianuarie-februarie Martin Smith, „Business Process Design: Corelates of Success and Failure”, Quality Management Joumal, , , , pp - Districtul școlar Chugach Adaptat după nr : Cathy Buck, „Application of Six Sigma to Reduce Medical Errors”, Proceedings of the th Annual Quality Congress of the American Society for Quality, (CD-ROM) Retipărit cu permisiunea Cheri Henderson, „Monsieur Mickey”, Revista TQM, septembrie/octombrie , pp - Gregory H Watson, „Cycles of Leaming: Observations of Jack Welch”, Six Sigma Forum Magazine, Voi Nu , noiembrie , p - John E Ettlie, „What the Auto Industry Can Leam from McDonald's”, Automotive Manufacturing & Production, octombrie , p ; David Stires, „Arcade căzute”, Fortune, aprilie , pp - CAPITOLUL Instrumente și tehnici de calitate universală Practicienii calității au adaptat pentru scopurile lor o varietate de instrumente din alte discipline, cum ar fi statistica, cercetarea operațională și rezolvarea creativă a problemelor, pentru a ajuta la proiectarea, îmbunătățirea și controlul proceselor Folosind aceste instrumente, specialiștii pot lua în considerare în mod obiectiv problemele și caracteristicile acestora și pot folosi datele obținute cu ajutorul lor pentru a lua decizii bazate pe fapte; managerii, pe de altă parte, pot face față abaterilor, ținând cont de succesiunea logică a apariției lor Acest capitol este introductiv, așa că lista instrumentelor de aici nu este completă Bibliografia de la sfârșitul cărții oferă citiri suplimentare despre instrumentele descrise aici și alte instrumente utilizate pentru îmbunătățirea calității Obiectivele acestui capitol: > arătați cum distribuția funcției de calitate, ingineria concomitentă, ingineria conceptuală și analiza DFMEA pot îmbunătăți proiectarea produselor și serviciilor, rezultând o satisfacție mai mare a clienților; > să demonstreze modul în care instrumentele grafice simple pot îmbunătăți planificarea managementului; > arată utilizarea diverselor instrumente pentru îmbunătățirea procesului; > discutați despre importanța creativității și a inovației pentru îmbunătățirea calității și a mediului de management general care promovează aceste îmbunătățiri; > descrieți principiile abordării statistice ca bază pentru un management eficient și introduceți cititorul în controlul procesului statistic Capitolul Instrumente de proiectare de calitate Procesul de planificare a produselor și a sistemelor prin care acestea sunt produse este legat de nevoile și așteptările clienților Marketingul joacă un rol cheie în identificarea așteptărilor consumatorilor Odată ce așteptările sunt identificate, managerii trebuie să le traducă în specificații specifice de produse și servicii care trebuie îndeplinite prin procesele de producție și furnizarea de servicii În unele cazuri, bunurile și serviciile pe care le primesc consumatorii sunt complet diferite de ceea ce se așteaptă Managerii sunt responsabili pentru minimizarea acestor lacune Pentru a face față acestor provocări, companiile folosesc o serie de instrumente și abordări pentru a le ajuta să se concentreze asupra clienților interni și externi Distribuția funcției de calitate Implementarea funcției de calitate (QFD) este o metodologie aplicată pentru a se asigura că cerințele clienților sunt îndeplinite pe tot parcursul procesului de proiectare a produsului, a sistemului de producție și a procesului de operare QFD este atât o filozofie, cât și un set de instrumente de planificare și comunicare pentru a acorda atenția cuvenită cerințelor clienților și pentru a coordona proiectarea produsului, producția și marketingul Principalul avantaj al QFD este îmbunătățirea comunicării și a muncii în echipă a tuturor grupurilor implicate în procesul de producție: marketing și design, design și producție, achiziții și interacțiune cu furnizorii QFD permite companiilor să simuleze impactul noilor idei și concepte aplicate în design Acest lucru îi ajută să aducă noi produse pe piață mai rapid și, prin urmare, să obțină un avantaj competitiv Inițial, QFD a apărut în compania japoneză Mitsubishi în , la șantierul naval din Kobe Acest concept a fost dezvoltat în curând de Toyota, care îl folosește din Deja primele rezultate au fost impresionante: de exemplu, din ianuarie până în octombrie , Toyota a realizat o reducere cu % a costurilor de punere în funcțiune pentru crearea unei noi autoutilitare Până în , costurile de punere în funcțiune au scăzut cu % față de , iar până în au scăzut cu % În plus, timpul de dezvoltare a scăzut cu o treime, în timp ce calitatea s-a îmbunătățit Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării În , în Statele Unite, a fost dezvoltat modelul Cadillac, inclusiv în faza de planificare, complet conform metodologiei QFD Acest concept a devenit larg cunoscut și dezvoltat activ în Statele Unite American Supplier Institute, Inc , o organizație non-profit, și GOAL/QPC, o firmă de consultanță din Massachusetts, au jucat un rol important în acest sens QFD este în prezent adoptat cu succes de producători de electronice, electrocasnice, îmbrăcăminte și echipamente de construcții precum General Motors, Ford, Mazda, Motorola, Xerox, Kodak, IBM, Procter & Gambie, Hewlett-Packard și AT&T Esența QFD este transformarea cerințelor consumatorilor în cele tehnice în fiecare etapă de dezvoltare și producție Cerințele consumatorilor, exprimate în anumiți termeni, sunt de obicei numite, în mod figurat, „vocea consumatorului” Acesta este un set de cereri ale consumatorilor, inclusiv „iritante”, „sedative”, „surprize plăcute” – într-un cuvânt, tot ceea ce consumatorii doresc să primească într-un produs De exemplu, un consumator ar putea dori ca lichidul de spălat vase să „dureze mult timp” și să „curățe bine” sau un player MP pentru a oferi o calitate bună a sunetului Aceste cerințe sunt uneori denumite atribute ale consumatorului În metodologia QFD, toate operațiunile companiei sunt efectuate pe baza „vocii consumatorului”, și nu a comenzilor managerilor de top sau a opiniilor inginerilor proiectanți Specificațiile sunt „vocea consumatorului” tradusă în limbaj tehnic Ele arată ce trebuie făcut pentru a obține rezultatele dorite la ieșire, adică specifică modalitățile în care sunt implementate atributele consumatorului De exemplu, detergentul de spălat vase elimină grăsimea și murdăria de pe vase Murdăria rămâne în soluție și, prin urmare, plăcile pot fi scoase din apa deja curată În final, soluția devine prea multă murdărie și trebuie turnată În acest caz, specificația unui detergent de spălat vase poate fi greutatea totală a murdăriei pe care o absoarbe un anumit volum de apă înainte de a fi aruncată din cauza saturației O altă caracteristică ar putea fi dimensiunea bulelor de săpun (s-a descoperit accidental că acestea au devenit o percepție cheie a consumatorului asupra eficienței procesului de spălare!) Un set de matrice este utilizat pentru a lega „vocea clientului” de performanța tehnică și de cerințele de planificare și control a producției Documentul principal de planificare se numește matricea de planificare a cerințelor clienților Datorită structurii sale (Fig ), este adesea numită „Casa Calității” (Casa Capitolul de calitate) Casa Calității conectează atributele clientului cu specificațiile tehnice, astfel încât orice soluție de inginerie să devină baza pentru acțiuni care satisfac o cerere specifică a clientului Relații Specificații „Vocea consumatorului” Relația dintre consumator și caracteristicile tehnice Importanța atributelor consumatorului Evaluarea competitivității Prioritatea specificațiilor Orez „Casa calității” Crearea unei „case a calității” necesită șase pași de bază Identificați atributele consumatorului Identificați specificațiile Stabiliți o legătură între atributele consumatorului și caracteristicile tehnice Evaluează competitivitatea produselor Evaluează specificațiile și stabilește un obiectiv Stabiliți ce specificații ar trebui să fie în procesul de producție Primul pas este identificarea atributelor consumatorului La aplicarea QFD, este important să folosiți cuvintele proprii ale clientului, și nu cuvintele altora, care pot fi inexacte, deoarece în acest caz, proiectanții și inginerii pot înțelege mai bine cererile acestuia Nu trebuie uitat, însă, că nu toate Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională consumatorii devin utilizatori finali Pentru un producător, consumatorii pot fi autoritățile de reglementare guvernamentale, angrosisti și comercianți cu amănuntul Prin urmare, probabil că este necesar să se împartă consumatorii în categorii sau clase separate Al doilea pas este listarea caracteristicilor tehnice care sunt necesare pentru a satisface cerințele consumatorilor Aceste specificații exprimă atributele de proiectare în limbajul proiectantului și al inginerului Ele formează baza pentru activități consistente în proiectare, producție și service Ele trebuie să fie măsurabile, deoarece producția trebuie controlată și comparată cu ținte obiective Acoperișul „casei calității” arată relația oricărei perechi de caracteristici tehnice Puteți folosi diferite simboluri pentru a reprezenta aceste relații Următoarele simboluri sunt utilizate în mod obișnuit: • pentru o legătură foarte puternică, O pentru puternică și D pentru slabă Aceste notații vă permit să vizualizați consecințele modificării unei caracteristici a produsului și să îi ajute pe planificatori să evalueze compromisurile Cu această abordare, designerii se pot ocupa de toate caracteristicile simultan După aceea, se dezvoltă o matrice a relației dintre atributele consumatorului și caracteristicile tehnice Atributele clientului sunt listate de sus în jos în coloana din stânga, iar specificațiile sunt înregistrate pe rândul de sus În matricea în sine, aceleași simboluri sunt folosite pentru a indica gradul de interconectare ca și în acoperișul casei Scopul matricei de relații este de a arăta măsura în care caracteristicile tehnice finale reflectă în mod adecvat atributele consumatorului Această evaluare se poate baza pe experiența experților, pe răspunsurile consumatorilor sau pe rezultatele experimentelor efectuate special Specificațiile pot afecta mai multe atribute ale consumatorilor Absența unei relații puternice între atributele clientului și orice caracteristică tehnică sugerează că atributele nu sunt luate în considerare și că produsul final va avea dificultăți în satisfacerea anumitor nevoi ale clienților Dacă specificația nu afectează niciun atribut de consumator, este probabil să nu fie necesară sau ca dezvoltatorii să fi trecut cu vederea unele atribute importante ale consumatorului Următorul pas este evaluarea de piață suplimentară și punctele cheie de vânzare Acest pas include clasarea importanței fiecărui atribut de client și notarea produselor existente pentru fiecare Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală atributul de acasă Evaluările importanței clienților reflectă domenii de mare interes și cele mai înalte așteptări ale consumatorilor Evaluarea competitivității ajută la identificarea punctelor forte și slabe absolute ale produselor concurente Acest pas permite designerilor să găsească oportunități de îmbunătățire De asemenea, leagă QFD de viziunea strategică a companiei și ajută la stabilirea priorităților de proiectare De exemplu, concentrarea asupra atributelor care au un punctaj slab pentru produsele tuturor concurenților poate ajuta la construirea unui avantaj competitiv Astfel de atribute devin principala pârghie în vânzări și ajută la modelarea strategiilor de promovare În continuare, sunt evaluate caracteristicile tehnice ale produselor concurente și sunt dezvoltate obiectivele Acest pas se face de obicei ca parte a propriei teste și a obținerii unor parametri măsurabili Scorurile sunt comparate cu scorul de competitivitate al atributului consumatorului pentru a identifica discrepanțe, dacă există Dacă un produs concurent satisface perfect un atribut al clientului, dar o evaluare a atributului de performanță asociat indică altfel, atunci fie măsurătorile utilizate sunt greșite, fie produsul are o diferență percepută (fie pozitivă pentru produsul concurent, fie negativă pentru produsul companiei) care afectează consumatorul percepţia Țintele pentru fiecare caracteristică sunt stabilite pe baza evaluărilor importanței clienților și a punctelor forte și slabe existente ale produsului Pasul final în crearea unei „case a calității” este selectarea caracteristicilor tehnice care urmează să fie integrate în restul procesului Aceasta înseamnă identificarea caracteristicilor care sunt în mare măsură corelate cu nevoile clienților, având concurenți cu performanțe scăzute sau pârghii puternice de vânzări Aceste caracteristici trebuie utilizate sau transpuse în parametrii fiecărei funcții a procesului de proiectare și producție astfel încât să fie luate acțiunile și controalele corecte, ținând cont de opinia consumatorilor Caracteristicile care nu sunt considerate critice nu necesită o atenție atât de serioasă Un exemplu simplu de „casă a calității” este prezentat în Fig pentru cazul ipotetic al unei francize de fast-food care dorește să-și îmbunătățească calitatea hamburgerilor Opinia consumatorului este alcătuită din patru atribute Hamburgerul trebuie: • fii gustos; • să fie benefic pentru sănătate; • să fie atractiv ca aspect; • au un raport calitate-pret bun Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Preț Dimensiune Conținut de calorii Conținut de Na Conținut de grăsimi Importanța consumatorului Evaluarea competitivității Suntem A B Gust A © O Proprietăți nutriționale © Despre © Aspectul A © A Utilitate mare (•) O Prioritățile noastre Concurent A Concurent B Distribuție * * * Denumiri: — scăzut; - mare (•) - dependență foarte puternică Q - dependență puternică D - dependență slabă Orez Un exemplu de „casă a calității” Specificațiile care pot fi proiectate în acest produs sunt prețul, dimensiunea, conținutul de calorii, conținutul de sodiu și conținutul de grăsimi Simbolurile din matrice arată relația dintre fiecare atribut al clientului și caracteristica tehnică De exemplu, gustul are o relație puternică cu conținutul de sodiu, o relație moderată cu conținutul de grăsimi și o relație slabă cu caloriile În acoperișul casei, prețul și dimensiunea par a fi în mod clar legate (dacă dimensiunea crește, prețul trebuie să crească și el) Evaluarea competitivității arată că concurenții au în prezent performanțe slabe în ceea ce privește nutriția și beneficiile; aceste site-uri pot deveni pârghii majore de vânzări în marketing, dacă firma de franciză le poate folosi în mod corespunzător Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală În cele din urmă, în partea de jos a „casei” sunt ținte de performanță, selectate în funcție de evaluarea importanței clienților și a ratingului de competitivitate Caracteristicile marcate cu asterisc vor fi luate în considerare în activitățile ulterioare legate de proiectare și producție Casa Calității servește ca un instrument important pentru marketing pentru a înțelege nevoile consumatorilor și pentru managerii de top pentru a stabili direcția strategică generală Cu toate acestea, acesta este doar primul pas în procesul QFD Opinia consumatorilor trebuie luată în considerare pe tot parcursul procesului de producție Pentru a ține cont de opinia consumatorilor la nivelul caracteristicilor componentelor individuale, planificarea procesului și planificarea producției, se folosesc încă trei „case de calitate”: ) o matrice de distribuție a caracteristicilor tehnice, transformând caracteristicile tehnice ale produsului final în cerințe de proiectare pentru principalele componente; ) planul de proces și diagramele de control al calității care traduc caracteristicile componentelor în parametri critici de proces și produs și puncte de control pentru fiecare; ) instrucțiunile de operare descriu în detaliu operațiunile care trebuie efectuate de angajații întreprinderii, ceea ce garantează executarea corectă a proceselor importante și realizarea parametrilor de produs specificați Majoritatea activităților QFD, reprezentate de primele două „case ale calității”, sunt desfășurate de angajați din departamentele de dezvoltare a produsului și de inginerie În etapa următoare, maiștrii și operatorii de linii de producție încep să fie implicați în activități legate de planificare Aceasta reflectă trecerea de la etapa de planificare la etapa de execuție Dacă un parametru al unei componente a produsului este important și este creat în timpul procesului sau este influențat de proces, acest parametru devine un punct de referință Acesta spune companiei ce trebuie monitorizat și inspectat și formează baza unui plan de control al calității care realizează performanțe critice pentru satisfacția clienților Ultima casă leagă punctele de control cu cerințele specifice de asigurare a calității Specifică metodele de control, dimensiunile eșantionului etc , de exemplu toate acele componente care sunt necesare pentru atingerea unui anumit nivel de calitate Succesul QFD depinde în mare măsură de eficacitatea comunicării și de gradul de cooperare al tuturor funcțiilor principale care contribuie Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională contribuția la lansarea unui nou produs pe piață Scopul designerului este de a crea un produs care să satisfacă cerințele funcționale specificate Scopul unui inginer de producție este de a lansa produsul dezvoltat cu eficiența cuvenită Sarcina reprezentantului de vânzări este să vândă produsul, iar angajații departamentului financiar trebuie să facă profit Departamentul de achiziții trebuie să se asigure că piesele achiziționate îndeplinesc cerințele de calitate Ambalatorii și distribuitorii trebuie să se asigure că produsul ajunge la consumatori în stare bună de funcționare Deoarece toate aceste caracteristici contribuie la produs, ele trebuie să funcționeze în armonie unele cu altele Crearea de echipe de dezvoltare a produselor interfuncționale este adesea denumită inginerie paralelă Inginerie conceptuală Ingineria conceptuală (CE) a apărut dintr-un consorțiu de companii care includea, printre altele, Polaroid și Bose, precum și cercetători de la Institutul MIT Această abordare este promovată activ de Centrul pentru Calitatea Managementului (http://www cqm oig), care învață cum să o folosească în practică CE este un proces concentrat de identificare a cerințelor clienților și de utilizare a acestora pentru a selecta cele mai bune concepte de produse sau servicii care îndeplinesc aceste cerințe Deși CE este similar cu QFD, în multe privințe ține cont de opinia consumatorilor într-un context mai larg și folosește mult mai multe tehnici pentru a asigura prelucrarea eficientă a datelor calitative Procesul constă din cinci pași principali Înțelegerea mediului general de consum În acest pas se desfășoară activități legate de planificarea primului proiect, precum selectarea membrilor echipei, determinarea gradului de aliniere cu strategia de afaceri și realizarea unei înțelegeri comune între membrii echipei a naturii proiectului Totodată, sunt luate în considerare și opiniile consumatorilor, ceea ce face posibilă luarea în considerare a mediului de consum cu aspectele sale fizice, psihologice, competitive și altele Transformarea înțelegerii în cerințe În acest pas, echipele analizează cererile consumatorilor și traduc „vocea consumatorului” în cerințe mai specifice Este important ca aici accentul să fie pus pe identificarea cerințelor tehnice cu privire la QFD și cele mai importante cerințe să fie selectate pentru a produce declarații clare Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală Translatarea celor învăţate la nivelul operaţiilor Acest pas determină modul de măsurare a satisfacției clienților De exemplu, o cerință dezvoltată dintr-un proiect la Polaroid a fost formulată astfel: „După fotografierea pe un document, dispozitivul produce o imagine atât de repede încât clientul poate aștepta” Aici, principala cerință este legată de timpul total de procesare și, prin urmare, conceptul de „rapid” trebuie tradus în nivelul operațiilor individuale, care să permită măsurarea lor numeric* Odată ce toate valorile potențiale au fost identificate, acestea sunt evaluate pentru a vedea dacă pot fi reduse ca număr, dar pentru a se asigura că acopera toate cerințele cheie Această evaluare necesită de obicei elaborarea unui chestionar pentru clienți pentru a identifica importanța cerințelor și a le prioritiza Dezvoltarea conceptului Principalul lucru la acest pas este generarea de idei care pot satisface nevoile consumatorilor Aici puteți folosi brainstormingul, ai cărui participanți, probabil, vor oferi câteva soluții acceptabile pentru fiecare cerință individuală a consumatorului; după aceea, cele mai bune trebuie selectate și apoi clasificate în funcție de caracteristicile funcționale mai tradiționale ale produsului Această abordare ajută la alegerea unei opțiuni bazate pe piață (adică trecerea de la cererea pieței, nu de la produs) Gândirea creativă este folosită în mod activ aici, deoarece ajută la creșterea numărului și a varietății de idei posibile Selectarea conceptelor În cele din urmă, se evaluează măsura în care ideile posibile îndeplinesc cerințele, se iau în considerare opțiunile de compromis și, uneori, se creează prototipuri Acest proces culminează cu o analiză cuprinzătoare a conceptului final și o verificare a cât de bine este perceput de părțile interesate, având în vedere cunoștințele lor existente La fel ca QFD, ingineria conceptuală ia în considerare în mare măsură opinia consumatorului Dovezile disponibile în acest domeniu nu permit scepticilor să conteste rezultatele și facilitează transformarea lor în tehnici utile Acest proces generează consens și oferă membrilor echipei încredere că pot convinge conducerea de valoarea conceptului propus Această abordare necesită multă disciplină și răbdare, dar rezultatele finale merită (vezi caseta Furnizorul perfect pentru un exemplu de CE în acțiune) Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Furnizor perfect Bose Corporation, lider în produse audio de înaltă calitate, a profitat de ingineria conceptuală pentru a-și îmbunătăți sistemul de livrare a produselor în Europa, reducând în același timp costurile generale Sistemul de livrare include toate activitățile din momentul în care un dealer își dă seama că are nevoie de un produs Bose până la momentul în care produsul este livrat clientului După ce a vizitat dealeri din Franța, Germania, Țările de Jos, Spania, Belgia și Marea Britanie, Bose a elaborat linii directoare pentru intervievarea dealerilor În timpul interviurilor sunt luate în considerare următoarele întrebări Cum ați descrie furnizorul perfect? Vă rugăm să descrieți procesul de comandă Cât de integrat este serviciul pentru clienți în afacerea dvs ? Întrebări generale referitoare la relația dumneavoastră cu produsele Bose În procesarea datelor calitative din aceste interviuri, Bose se concentrează pe întrebarea „Ce imagini sau scene îți vin în minte când îți imaginezi sistemul de livrare al unui furnizor?” Dintr-o analiză a peste de cerințe ale clienților, au fost selectate de cerințe esențiale pentru a crea un sistem de livrare de clasă mondială Această analiză a condus echipa la concluzia că fiabilitatea furnizorului și performanța sistemelor acestuia creează un sentiment de încredere în client și creează o relație de încredere Apoi aceste cerințe au fost formulate sub formă de parametri numerici Au fost elaborate chestionare pentru a se asigura că cerințele reflectă cu adevărat opiniile dealerilor De exemplu, cerința ar putea fi: capacitatea de a returna simplu și rapid produsele defecte sau deteriorate Această cerință poate fi măsurată numeric în raport cu informațiile necesare pentru procesul de returnare a produsului Echipa a petrecut aproape trei zile oferind soluții posibile pentru fiecare cerință a clientului Discutarea punctelor forte ale fiecărei idei a dus adesea la idei noi, uneori bazate pe propuneri care păreau ciudate la început Până la urmă au fost aleși patru Capitolul cele mai puternice idei, iar echipa a dezvoltat un scenariu pentru modificări specifice care trebuie făcute în sistemul de livrare Acest lucru a permis angajaților din afara echipei să înțeleagă cum va funcționa noul sistem pentru a răspunde nevoilor clienților Deși procesul a fost destul de obositor, membrii echipei au fost de acord că este o modalitate excelentă de a obține o soluție eficientă Analiza defecțiunilor datorate erorii de proiectare și a consecințelor acestora Scopul unei analize a modului și efectelor defecțiunii de proiectare (DFMEA) este de a identifica toate modalitățile care pot arăta de ce poate apărea o defecțiune, de a evalua impactul și gravitatea fiecărei defecțiuni și de a recomanda acțiuni corective care trebuie luate în timpul fazei de planificare O analiză DFMEA necesită de obicei clarificarea următoarelor informații pentru fiecare element sau funcție de proiectare • Modul de eșec - Motive pentru care un element sau o funcție ar putea eșua Aceste informații necesită, de obicei, unele cercetări și analize creative Înainte de a începe această parte, ar trebui să analizați eșecurile care au apărut în trecut Informații utile de acest fel pot fi obținute pe baza analizei rapoartelor de calitate și fiabilitate, rezultatelor testelor, rapoartelor privind reparațiile în garanție • Consecințele defecțiunilor pentru clienți, cum ar fi nemulțumirea clienților, potențialele daune sau alte probleme legate de siguranță, timpi de nefuncționare, nevoia de reparații etc Rapoartele de reparații, plângerile clienților și rapoartele de reparații în garanție sunt surse bune pentru acest tip de informații O atenție deosebită trebuie acordată eșecurilor unei funcții legate de produsul final, ușurința producției în procesul următor, ceea ce își dorește sau așteaptă consumatorul și siguranța produsului • Evaluarea severității defecțiunii, probabilitatea de apariție și ușurința de detectare Severitatea poate fi măsurată pe o scară de la la , fiind cea mai mică întrerupere pe care consumatorul nu este probabil să o observe, iar fiind consumatorul probabil să fie expus riscului în această situație Despre importanta Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională sau severitatea defecțiunilor este indicată și de frecvența apariției acestora, urmărite pe baza datelor anterioare sau a rapoartelor de service pentru clienți din teren Pe baza rezultatelor acestei analize și determinării probabilității de apariție a defecțiunilor, este posibilă prioritizarea unor astfel de situații în funcție de criteriul gradului și identificarea celor care trebuie abordate în mod intenționat în primul rând • Motive potențiale ale eșecurilor Eșecul este adesea rezultatul unui design slab Defectele de proiectare pot provoca erori fie în funcționarea produsului, fie în producția pieselor sale individuale și asamblarea acestora Identificarea cauzelor poate necesita experimentare și analiză cuprinzătoare • Acțiuni corective și controale Acțiunile de control posibile includ modificări de proiectare, mecanisme de blocare a construcției și dispozitive pentru a preveni greșelile personalului, elaborarea de instrucțiuni mai detaliate pentru utilizatori, responsabilizarea managerilor și stabilirea unui termen limită pentru atingerea obiectivelor Utilizarea DFMEA nu numai că mărește funcționalitatea și siguranța produsului, dar reduce și costurile externe în cazul unei defecțiuni, în special costul reparațiilor în garanție; de asemenea, reduce numărul de probleme care apar în producția de produse și furnizarea de servicii către consumatori Această metodă poate servi și ca instrument de apărare într-o situație de procese prost fundamentate DFMEA ar trebui tratat la începutul procesului de proiectare, ceea ce economisește bani și reduce timpul general de dezvoltare și creează o bază de date din care acțiunile ulterioare de proiectare devin mai utile Această abordare poate fi folosită și pentru procese de identificare a condițiilor de pericol pentru lucrător sau a problemelor operaționale care pot opri procesul de producție și pot duce la pierderi, timpi de nefuncționare sau alte costuri fără valoare adăugată Instrumente de planificare a calității Planificarea a devenit una dintre funcțiile de bază ale fiecărui manager Datorită complexității mediului de afaceri de astăzi, planificarea nu este întotdeauna ușoară Cu toate acestea, în ultima jumătate de secol, o serie de companii japoneze au dezvoltat o varietate de instrumente utile pentru procesele lor de planificare Ele sunt descrise mai detaliat mai jos Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală Șapte instrumente de management si planificare Cele șapte instrumente de management și planificare au apărut după cel de-al Doilea Război Mondial în Statele Unite, unde s-au efectuat cercetări operaționale, dar au fost perfectionate în Japonia Recomandările firmei de consultanță GOAL/QPC au adus aceste instrumente în evidență în Statele Unite, iar din multe companii le-au folosit pentru a îmbunătăți planificarea calității și îmbunătățirea afacerii Desigur, sunt noi doar pentru acei manageri care în trecut nu s-au gândit la ce asistenți puternici pot obține pentru a îmbunătăți procesele Aceste instrumente pot fi folosite pentru a rezolva problemele cu care se confruntă de obicei managerii atunci când încearcă să structureze idei, să formuleze planuri strategice, să organizeze proiecte complexe mari și să le controleze progresul Din cauza lipsei de spațiu, fiecare instrument este explicat aici foarte pe scurt (pentru mai multe detalii, inclusiv exemple, vezi cărțile Brassard, Brossert și Mizuno ) Diagrama de conectivitate/metoda KJ Această tehnică este folosită pentru a colecta și organiza o multitudine de idei, opinii și fapte referitoare la o problemă largă sau un întreg domeniu Ajută cei care rezolvă problemele să treacă eficient printr-o cantitate mare de informații și să identifice modele sau colecții ale respectivelor informații Această metodă a fost dezvoltată de Kawakita Jiro, un antropolog japonez, în anii KJ este o marcă înregistrată de Centrul de Cercetare Kawayoshida Această tehnică necesită un grup de șase până la opt persoane care, în mod colectiv, iau în considerare o problemă amplă (de exemplu, identificarea elementelor de cost care decurg din calitatea slabă) pentru a organiza toate informațiile despre un anumit subiect Răspunsurile participanților pot fi înregistrate pe un afiș sau pe cartonașe mici care pot fi fixate și mutate pe tablă De exemplu, la identificarea elementelor de cost de calitate, grupul poate enumera diferitele componente în ordine aleatorie Ideile sugerate pot fi grupate în funcție de „rudenia” lor sau Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională comunicare între ele Un exemplu al acestei abordări este prezentat în Fig Această tehnică îi ajută pe manageri să se concentreze pe problemele cheie și pe elementele lor, mai degrabă decât să lucreze cu o colecție dezorganizată de informații costuri din cauza scazute calitate Costurile legate de echipamente Instrumente Testare și verificare Utilizarea computerelor pentru a controla procesul Costuri datorate eșecurilor și refuzurilor Orez Exemplu de diagramă de conectivitate Diagrama de conectivitate/Metoda KJ este în mod inerent un proces mai degrabă creativ decât logic Amintește de tehnicile de brainstorming și de construire a poveștilor Ultima tehnică a fost folosită de Walt Disney la crearea filmelor sale Diagrame de relații Scopul diagramei de relații este de a identifica ideea centrală și de a reprezenta pe diagramă legăturile logice sau secvențiale care conectează categoriile „înrudite” între ele Ea arată asta Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală Pot conecta logic o idee cu mai multe idei la un moment dat, astfel încât să poți trece de la gândirea „directă” la gândirea „laterală” Această tehnică este adesea folosită după folosirea diagramei de conexiune, întrebările sau problemele de interes sunt aranjate într-o anumită secvență Pe fig Figura prezintă un exemplu despre modul în care alți factori afectează costurile asociate cu eșecurile și respingerea Orez Exemplu de diagramă de relații La fel ca diagrama de conectivitate, această tehnică depinde și de formarea unei echipe din cei care sunt afectați de problema care se rezolvă Unele dintre aceleași hărți și liste de tablă albă dezvoltate în pregătirea diagramei de conectivitate pot fi duplicate și utilizate în această abordare Dar, pe măsură ce aspectele luate în considerare devin din ce în ce mai specifice, ar trebui adăugate în mod regulat la vechile hărți și liste altele noi, mai limitate diagramă arborescentă Diagrama arborescentă indică modalitățile și sarcinile care trebuie rezolvate pentru a finaliza un anumit proiect sau pentru a atinge un anumit obiectiv Planificatorul folosește acest truc pentru a obține răspunsuri Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Răspunzi la următoarele întrebări: în ce secvență trebuie rezolvate sarcinile pentru a atinge scopul? Ce factori contribuie la apariția problemei cheie? Această tehnică aduce aspectele și problemele identificate de diagrama de conectivitate sau diagrama de relații la nivelul planificării operaționale Rezultatul ar trebui să fie o declarație clară a problemei sau a procesului Pe baza afirmatiei generale se poate forma o echipa care va determina etapele rezolvarii problemei sau implementarii planului „Produsul” emis de acest grup va fi o diagramă arborescentă cu activități trasate pe ea și recomandări pentru momentul finalizării acestora Un exemplu de unele dintre elementele de bază în definirea unui sistem de cost al calității este prezentat în Figura Orez Exemplu de diagramă arborescentă Capitolul Diagrame matrice Acestea sunt foi de calcul care arată grafic relația dintre caracteristici, funcții și sarcini într-un mod care arată punctele de conexiune logică dintre fiecare componentă Un exemplu de una dintre numeroasele diagrame matrice utilizate în prezent pentru planificarea și îmbunătățirea calității este „casa calității” Analiza datelor matriceale Acest proces utilizează date din diagrame matrice și apoi le aranjează pe baza unor indicatori cantitativi, ceea ce vă permite să demonstrați gradul de relație a variabilelor într-un mod clar și ușor de înțeles Analiza datelor matriceale este o tehnică de analiză factorială bazată pe abordări statistice Personalul GOAL/QPC consideră că, deși această metodă este utilă pentru multe aplicații, este prea strâns legată de parametrii cantitativi și, prin urmare, nu poate fi utilizată zilnic Așa că au dezvoltat un instrument alternativ pe care l-au numit Matricea de priorități Este mai ușor de înțeles și mai ușor de utilizat în practică Această abordare este în multe privințe similară cu matricea de decizie cu care este posibil să fiți deja familiarizați când studiați metodele cantitative Cititorii interesați de acest subiect se pot referi la cartea lui Brassard pentru o discuție detaliată Schema programului procesului de decizie Această metodă (diagrama programului de decizie proces, PDPC) de întocmire a unei diagrame pentru fiecare eveniment posibil și condiție care se poate întâmpla la trecerea de la formularea problemelor la propunerea de soluții posibile Este folosit pentru a planifica fiecare succesiune posibilă de evenimente care pot fi realizate dacă obiectivele sunt noi, adică atunci când participanții nu sunt familiarizați cu ele PDPC folosește fiecare ramură a diagramei arborescente, analizează posibilele probleme, sugerează contramăsuri pentru a evita abaterile și arată acțiunile care trebuie întreprinse dacă abaterea apare Un exemplu al acestei diagrame este prezentat în fig Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Orez Exemplu de diagramă PDPC diagramă cu săgeți Diagramele de acest fel sunt folosite de către planificatorii proiectelor de construcții de mai mulți ani, utilizându-le sub forma tehnicilor de planificare CRM sau a tehnicii de evaluare și revizuire a progresului (PERT) Diagramele cu săgeți sunt discutate în cursurile de metode cantitative, managementul operațiunilor, precum și o serie de altele Capitolul o gamă largă de cursuri de afaceri și inginerie predate în SUA Din păcate, utilizarea lor a fost limitată doar la sarcini tehnice După includerea acestei tehnici în setul general de instrumente de calitate, directorii generali și alți profesioniști non-tehnici au început să folosească această tehnică Un pas important, deși adesea trecut cu vederea, este îmbunătățirea constantă a procesului Companiile adesea nu fac acest lucru pentru că este greu de realizat în practică sau pentru că abordarea nu este acceptată de managerii care ar trebui să o facă În total, cele șapte instrumente de îmbunătățire a calității îi ajută pe manageri să caute în mod activ îmbunătățiri Instrumente de îmbunătățire continuă Pentru a facilita procesul de îmbunătățire continuă, multe instrumente au fost create sau adaptate după ce au apărut în alte domenii (de exemplu, în cercetarea operațională sau în inginerie industrială) Acest paragraf descrie cele mai comune instrumente care sunt utilizate pentru a îmbunătăți calitatea Instrumente de analiză a proceselor Șapte instrumente simple bazate pe tehnici statistice sunt utilizate în mod activ pentru a colecta și analiza date La fel ca cele șapte instrumente de management și planificare, aceste instrumente (diagrama fluxului de proces, diagrama de corelație, diagrama Pareto) sunt suficient de clare și simple încât oricine le poate înțelege cu ușurință Din punct de vedere istoric, aceste instrumente preced cele șapte instrumente de management și planificare; în mod colectiv, ele sunt adesea denumite cele șapte instrumente de control al calității, ceea ce este oarecum înșelător, deoarece sunt destinate în primul rând îmbunătățirii Din cauza ordinii în care au apărut, cele șapte instrumente de management și planificare sunt adesea denumite „noi șapte” Harta procesului O hartă a procesului este o imagine a unui proces care arată secvența pașilor care trebuie efectuati Un exemplu de hartă a procesului este prezentat în fig Hărțile de proces sunt cel mai bine dezvoltate de cei care sunt direct implicați în proces: utilizatorii direcți Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării filetatori, meșteri, manageri și consumatori Pentru dezvoltarea lor eficientă, este adesea implicat un „mediator”, care pune întrebările potrivite și rezolvă situațiile conflictuale Facilitatorul poate ghida discuția punând următoarele întrebări: ce se întâmplă în continuare? Cine decide asupra acestui articol? care este operatia aici? Adesea, grupul nu este de acord cu răspunsurile individuale din cauza înțelegerii diferite a naturii procesului sau a lipsei unei „imagine de ansamblu” Orez Exemplu de hartă a proceselor pentru formarea operatorilor de presă Capitolul Hărțile de proces îi ajută pe oamenii implicați într-un proces să obțină o înțelegere mai profundă a naturii procesului, să înțeleagă cum se încadrează pregătirea lor în proces și cine sunt furnizorii și clienții Prin participarea la dezvoltarea unei hărți a procesului, lucrătorii dezvoltă un sentiment de proprietate asupra procesului și sunt mai dispuși să-l îmbunătățească Folosirea acestor carduri pentru a instrui angajații să urmeze procedurile standard are ca rezultat o performanță mai consecventă Odată ce o hartă a procesului a fost construită, aceasta poate fi utilizată pentru a identifica problemele de calitate și zonele de îmbunătățire Pentru a le găsi, puteți pune următoarele întrebări: cum afectează această operațiune consumatorul? putem îmbunătăți această operațiune sau o putem abandona? ar trebui să controlăm în acest loc o caracteristică importantă legată de calitate? Diagramele de flux de proces îi ajută pe participanți să vizualizeze schimbările simple, dar importante care pot fi făcute într-un proces Liste de verificare Aceste instrumente ajută la colectarea datelor Atunci când se proiectează un proces de colectare a datelor, mai întâi trebuie puse o serie de întrebări importante, în special următoarele • La ce întrebare încercăm să răspundem? • Ce tip de date ar fi necesare pentru a răspunde la această întrebare? • Unde putem găsi aceste date? • Cine poate furniza aceste date? • Cum putem colecta aceste date cu minim efort sau eroare? O listă de verificare este un formular de colectare a datelor care facilitează interpretarea datelor colectate Datele legate de calitate pot fi de două tipuri: atribute și variabile Datele de atribut se obțin pe baza unei facturi sau a unei verificări vizuale: numărul de facturi care conțin erori, numărul de piese care îndeplinesc specificațiile, numărul de panouri auto defecte, de exemplu Datele variabile (date yariabile) sunt colectate prin măsurarea la scară continuă Exemple de acest fel includ dimensiuni: distanță, greutate, volum și timp Pe fig prezintă un exemplu de fișă de control cu date de atribut, în fig - cu variabile Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Tip Săptămâna Săptămâna Săptămâna Săptămâna Bagaj pierdut II Întârziere revendicare bagaje Ø Ø III kt Trimiterea bagajelor cu un alt zbor Serviciu slab în timpul zborului w Erori de bilet Orez Exemplu de listă de verificare a datelor cu atribute: plângeri ale companiilor aeriene Frecvență nouăsprezece optsprezece şaisprezece paisprezece unsprezece nouă cinci patru X X XX XXX XXX XXXX XXXX XXXX XXXXX XXXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXX Timp de procesare a cererii de împrumut, zile Orez Exemplu de fișă de control cu date variabile Histograme În orice proces există întotdeauna abateri De obicei, acestea sunt unele tipuri de abateri care pot fi remediate folosind o histogramă Histograma este o reprezentare grafică a abaterilor Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală în culegerea datelor Arată frecvența sau numărul de observații cu o anumită valoare sau apariția unei observații într-un anumit grup sau categorie Diagramele fac posibilă aprecierea caracteristicilor unei populații pe baza unui eșantion prelevat din aceasta Folosind o histogramă, se poate vedea clar forma distribuției și impactul asupra populației Puteți vedea modele care nu sunt atât de evidente atunci când utilizați tabele obișnuite Foaia de control din fig Figura a fost concepută pentru a oferi vizibilitate și dinamică care apar din ce în ce mai mult în histogramă pe măsură ce datele sunt procesate Este ușor de observat că rezultatul procesului variază și că unele dintre rezultate sunt în afara limitelor Diagrame Pareto Analiza Pareto este o tehnică care vă permite să prioritizați sursele problemelor Analiza Pareto separă „puține componente importante” de „multe triviale” și ajută la alegerea direcției îmbunătățirilor majore Astfel de diagrame sunt adesea folosite pentru a analiza datele despre atribute colectate din listele de verificare În distribuția Pareto, caracteristicile sunt ordonate de la frecvențele care apar până la cele mai rare De exemplu, dacă datele din fig aranjați în ordinea descrescătoare a frecvenței de apariție, rezultatele vor fi următoarele: ) întârziere în revendicarea bagajelor; ) serviciu slab în timpul zborului; ) trimiterea bagajelor cu alt zbor; ) pierderea bagajelor; ) erori în bilet Diagrama Pareto ca histogramă a datelor considerate aici este prezentată în fig Curba de frecvență cumulativă este de obicei trasată pe o histogramă, așa cum se arată în acest exemplu Astfel de imagini demonstrează clar importanța relativă a căsătoriei și pot fi folosite pentru a identifica cele mai puternice oportunități de îmbunătățire De asemenea, pot arăta rezultatele proiectelor de îmbunătățire menite a fi implementate în timp Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Orez Exemplu de diagramă Pareto Diagrama cauzelor și factorilor Cel mai util instrument pentru identificarea cauzei fundamentale a unei probleme este Diagrama Cauză și Factorie, cunoscută și sub denumirea de diagramă fishbone sau diagramă Ishikawa, după expertul japonez în calitate care a promovat activ conceptul O diagramă cauză și efect este o reprezentare grafică simplă a rezultatelor prezentate într-un lanț cauză și efect Un exemplu de astfel de diagramă este prezentat în Fig La capătul liniei orizontale se află problema de rezolvat Fiecare săgeată îndreptată spre linia orizontală indică posibilul Capitolul rang Săgețile îndreptate spre aceste margini arată factorii care contribuie la această cauză O astfel de diagramă este utilizată pentru a identifica cele mai probabile cauze ale unei probleme și, prin urmare, poate necesita colectarea și analiza suplimentară a datelor odată finalizată Dactilograf Orez Exemplu de diagramă cauze și factori Diagramele cauzelor și factorilor sunt de obicei construite în timpul sesiunilor de brainstorming, când fiecare participant își poate oferi ideile De obicei, în acest scop, se formează grupuri mici din cei care sunt angajați în operațiuni sau activități de management Acest grup este condus de un mediator cu experiență El orientează discuția să se concentreze pe problemă și cauzele acesteia, pe fapte, nu pe opinii Această metodă vă permite să obțineți o interacțiune activă a tuturor membrilor grupului Facilitatorul ar trebui să asculte cu atenție ce au de spus participanții și să surprindă cele mai importante idei Diagrame de dispersie Diagramele de dispersie arată relația dintre variabile, cum ar fi procentul unui ingredient dintr-un aliaj și duritatea aliajului, sau numărul de greșeli pe care le face un muncitor și cât timp lucrează ore suplimentare (Figura ) De obicei, variabilele care reflectă cauze și efecte posibile sunt derivate din diagramele cauze și factori Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Numărul de erori Volumul de muncă Orez Exemplu de diagramă de dispersie Natura generală a modificării valorilor arată că o creștere a unei variabile duce la o creștere a alteia Dacă polilinia ar scădea de la stânga la dreapta, atunci aceasta ar însemna că o creștere a unei variabile duce la o scădere a celeilalte Dacă nu se observă nicio modificare, este posibil ca variabilele analizate să nu fie legate între ele Desigur, orice dependență nu înseamnă neapărat că o modificare a unei variabile provoacă o schimbare în alta Ambele variabile ar putea fi rezultatul a altceva Cu toate acestea, dacă există motive să credem că există o relație cauzală, un grafic de dispersie poate arăta cum poate fi îmbunătățit procesul Card de control Acest instrument este baza controlului statistic al procesului A fost propus pentru prima dată de Walter Shewpart în O discuție despre acest instrument va fi dată la sfârșitul capitolului, după ce vom examina abordările statistice în general Cele șapte instrumente de calitate generală servesc ca instrumente excelente de comunicare pentru operarea în cadrul unei organizații atât pe verticală, cât și pe orizontală (vezi caseta „Îmbunătățirea calității fotografiilor”) Îmbunătățirea calității aruncărilor Timothy Clark a observat că în timpul jocurilor de baschet, rata de lovituri libere a fiului său Andrew era în medie de - % Procesul de tragere al lui Andrew a fost simplu: mergeți până la linia de tragere, loviți mingea pe podea de patru ori, țintiți și trageți Pentru a confirma aceste observații, Capitolul în timpul experimentului, Andrew a aruncat cinci seturi a câte aruncări libere fiecare și a înregistrat o medie de % din lovituri, cu abateri minore în fiecare set Timothy a desenat o diagramă cauze și factori (Figura ) pentru a identifica cauzele fundamentale După ce a analizat graficul și a urmărit progresul loviturilor fiului său, a decis că principalele motive pentru rateuri au fost: Andrew nu a aterizat de fiecare dată în același loc pe linia de aruncări libere și nu a țintit diferit Împreună au dezvoltat un nou proces în care Andrei stătea mereu în centrul liniei și se concentra pe punctul de mijloc al părții frontale a templului Noul proces a dus la o creștere cu % a ratei de lovituri (Figura ) Până la sfârșitul sezonului , Andrew a înregistrat o medie de % lovituri în ultimele trei jocuri În timpul sezonului , Andrew a avut o medie de % Diagrama de control (Fig ) a arătat că procesul a devenit destul de stabil În vara anului , Andrew a participat la tabăra de baschet, unde a fost sfătuit să-și schimbe tehnica de tragere Din această cauză, rata medie de lovituri în sezonul a scăzut la % Cu toate acestea, tatăl său l-a ajutat să restabilească vechiul proces, iar rata de lovituri a revenit la nivelul pe care îl atinsese, ceea ce ia redat încrederea în priceperea sa măsurători Materiale Participanți \ Normal \ Situație generală Echipament lovit Fără să lovească tâmplele domnisoara Metodă Rată scăzută de lovituri Orez Diagrama cauzelor și factorilor pentru aruncările libere Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Numărul de antrenamente Orez Frecvența loviturilor de aruncare liberă înainte și după îmbunătățirea procesului (pentru perioada martie până la noiembrie ) Orez Stabilitatea loviturilor de execuție aruncări libere (pentru perioada martie - noiembrie ) Capitolul Poka-yoke (prevenirea erorilor) Poka-yoke este o abordare pentru a evita greșelile în proces prin utilizarea dispozitivelor sau metodelor automate care previn erorile umane simple Conceptul de poka yoke a fost dezvoltat și rafinat în continuare de regretatul Shigeo Shingo, un inginer de producție japonez care a creat sistemul de producție Toyota Ideea este de a evita repetarea acelorași sarcini sau de a face aceleași acțiuni care depind de atenție sau memorie și, prin urmare, eliberați timp și mintea lucrătorilor, astfel încât aceștia să poată face o muncă mai creativă și care adaugă valoare Poka-yoke se concentrează pe două aspecte: prezicerea, sau înțelegerea, ce fel de căsătorie poate avea loc și prevenirea și detectarea sau înțelegerea faptului că a avut loc o căsătorie, după care procesul se oprește Multe variante practice ale poka yoke par foarte simple la prima vedere, dar sunt de fapt foarte utile De obicei sunt foarte ieftine de utilizat Dăm câteva exemple de acest fel • Multe mașini au întrerupătoare de limită conectate la lumini care alertează operatorul dacă o piesă nu este așezată corect în mașină • Un dispozitiv pe o mașină de găurit care numără numărul de găuri forate; dacă lucrătorul dorește să părăsească locul de muncă înainte ca numărul necesar de găuri să fie găurit, se aude un sunet ascuțit • Adresele de e-mail trebuie adesea introduse de două ori pentru confirmare • Tabletele se pot roti în jos pe o pantă; tabletele sparte nu pot face acest lucru și sunt ușor de îndepărtat Tehnicile Poka-yoke sunt, de asemenea, folosite în dezvoltarea produselor de larg consum pentru a preveni erorile din cauza acțiunilor neglijente ale utilizatorului sau atunci când apar situații în care securitatea este compromisă De exemplu, o dischetă de , " este proiectată astfel încât să nu o puteți introduce în unitate până când nu este orientată corect (încercați să o introduceți cu susul în jos, de exemplu!) Forma lor nu este perfect pătrată, iar colțul din dreapta ușor teșit permite scoaterea acestuia din unitate dacă este introdus corect „Mașinile de tuns iarba electrice au acum o pârghie de siguranță pe mâner care trebuie mutată într-o anumită poziție înainte mașina de tuns iarbă poate fi pornită Programele de calculator precum Microsoft Word verifică automat fișierele salvate înainte de a fi închise Buletinul vocal Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Scrisoarea de procură a membrului fondului de investiții nu va fi inclusă în plicul returnat fondului până când o bandă mică de identificare nu va fi îndepărtată Pe această bandă, intimatul este rugat să verifice din nou dacă a semnat formularul și că acesta este datat Richard B Chase și Douglas M Stewart consideră că aceleași concepte pot fi aplicate serviciilor Principala diferență este că dispozitivele de prevenire a erorilor trebuie să țină cont de activitățile desfășurate atât de client, cât și de furnizor, iar aceste metode trebuie aplicate fie personal, fie folosind telefon, poștă sau alte tehnologii, precum automatele automate Chase și Stewart clasifică mișcările de serviciu poka-yoke în funcție de tipul de greșeli pe care trebuie să le evite: service și consumator Erorile de serviciu apar în timpul executării sarcinilor, întreținerii sau utilizării elementelor materiale necesare pentru furnizarea unui serviciu Erorile clienților apar în timpul pregătirii pentru întreținere, întreținere efectivă și primirea rezultatelor întreținerii Erorile care apar în cursul rezolvării problemelor includ executarea greșită a lucrării, efectuarea lucrării în ordinea greșită sau prea încet, precum și efectuarea muncii pe care clientul nu a cerut-o Câteva exemple de dispozitive poka-yoke pentru a preveni erorile în timpul rezolvării problemelor sunt instrucțiunile computerului, butoanele cu coduri de culoare de pe o casă de marcat, instrumentele de măsurare precum spatulele de măsurare McDonald's pentru cartofi prăjiți, dispozitivele de semnalizare Spitalele folosesc cărucioare chirurgicale cu adâncituri profilate pentru fiecare instrument, iar chirurgul nu finalizează operația fără a se asigura că toate instrumentele sunt la locul lor Erorile de serviciu apar în timpul contactului dintre angajatul care furnizează serviciul și client, cum ar fi atitudinea nepoliticosă sau neascultarea și nerespectarea cererii clientului Banca își încurajează angajații să stabilească contact vizual și solicită casierii să indice culoarea ochilor săi pe formularul de control la începutul interacțiunii cu clientul Pentru a obține o atitudine prietenoasă față de clienți într-un restaurant fast-food, mentorii prezintă cursanților patru cazuri concrete în care ar trebui să fie siguri să zâmbească: când salutați un client, când primiți o comandă de la acesta, când puneți accent pe preparatele oferite pentru desert, iar când dai schimb unui client Ei îndeamnă angajații să fie atenți Capitolul observați dacă clienții zâmbesc înapoi, adică dacă au o reacție naturală la un zâmbet Apar erori materiale în elementele fizice ale serviciului, precum încăperi prost curățate, uniforme murdare, abateri de temperatură de la acceptabil și erori în documente În hoteluri, benzile de hârtie sunt puse pe prosoape curate, ceea ce ajută femeile de serviciu să separe lenjeria curată de lenjeria uzată și arată când trebuie schimbată lenjeria Verificatorul ortografic din software-ul de procesare a textului ajută la evitarea erorilor de ortografie (cu condiția, desigur, ca utilizatorul să folosească un astfel de program!) Erorile de pregătire a serviciului clienți apar atunci când clienții nu aduc materialele potrivite la locul potrivit, nu înțeleg rolul lor în service în timpul operațiunii sau nu comandă serviciul corect Digital Equipment a creat o hartă a procesului care arată cum să ghideze un client în timpul unui apel telefonic Ghidând clientul prin trei întrebări da sau nu, acest card încurajează clientul să obțină toate informațiile de care are nevoie înainte de a plasa o comandă Erorile consumatorilor în timpul contactului pot fi cauzate de neatenție, neînțelegere sau pur și simplu erori de memorie și includ, în special, uitarea succesiunii corecte a pașilor care trebuie parcurs în timpul procesului sau abaterea de la instrucțiuni Tehnicile Poka Yoke includ, de exemplu, bare de înălțime pe curse care indică vizual cerințele de înălțime ale unui vizitator, un dispozitiv de sunet care semnalează clientului să scoată cardul de la bancomat și ușile de toaletă a avionului care trebuie închise lumini Unele case de marcat din restaurante atașează automat un cec la factura plătită de restaurant cu un card de credit Erorile clienților în faza de livrare includ eșecul de a raporta serviciul prost, de a învăța din serviciu, de a ajusta așteptările și de a lua măsurile adecvate după contact Pentru a preveni acest lucru, se folosesc tehnici speciale De exemplu, hotelurile pot oferi mici certificate cadou care încurajează oaspeții să se conecteze la sistemul de feedback și să raporteze experiența lor cu serviciul Amplasarea corectă a meselor de returnare a tăvilor și a coșurilor de gunoi într-un restaurant fast-food va determina mesenii să-și returneze tăvile Dispozitivele pentru prevenirea erorilor într-un proces de service necesită determinarea când și unde apar de obicei erorile (vezi caseta Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării privind procesul electoral) După identificarea erorii, următorul pas este găsirea cauzei acesteia Pasul final este prevenirea unei greșeli în viitor, folosind verificarea sursei, autoverificarea sau acțiunile de control succesive pentru aceasta Prevenirea greșelilor în alegerile din SUA Exagerarea și îndoielile asociate cu alegerile prezidențiale din SUA din sunt binecunoscute O diferență de doar de voturi din , milioane votate în Florida este chiar mai mică decât numărul estimat de erori care ar putea apărea din cauza numărării incorecte a voturilor, a trimiterii buletinelor de vot, a necontabilizării buletinelor de vot și a altor acțiuni eronate în timpul umplerii buletinelor de vot și numărarea acestora după oameni, echipamente, metode, materiale și mediu Mai mulți factori influențează calitatea rezultatelor finale • Alegătorii trebuie să facă o gaură în buletinul de vot pentru a se potrivi cu specificațiile cititorului Gaura este perforată de un dispozitiv de impact, rezultând un mic cerc de hârtie scos din buletin de vot, care poate să nu corespundă parametrilor specificați în ceea ce privește forma sau uniformitatea marginilor Acest lucru se poate datora faptului că buletinul de vot este prea subțire sau, dimpotrivă, prea gros Când umiditatea este ridicată, aparatele de numărat buletinele de vot pot să funcționeze defectuos și să nu conteze întotdeauna cu exactitate numărul de buletine de vot • Erorile de proces pot apărea în multe locuri Este posibil ca alegătorul să nu arunce buletinul de vot în perforator sau să nu voteze pentru candidatul său doar pentru că ceva despre forma buletinului de vot îi va stânjeni Este posibil ca buletinul de vot să nu fie numărat corect Este posibil ca formularele manuale de facturare să nu țină cont de intențiile oricărui alegător • Lipsa standardelor unificate în rândul comisiilor electorale face dificilă prezicerea cu acuratețe a erorilor în proces Reducerea numărului de astfel de erori va necesita o abordare sistematică a soluționării problemei pe baza principiilor calității și a ideii de prevenire a erorilor Deși această viziune a avut succes în multe organizații, ea nu a devenit încă parte din conștiința publică și nu este considerată o chestiune de discuție serioasă Capitolul Kaizen Blitz Kaizen blitz este un proces de îmbunătățire intensă, fulgerător, în care o echipă sau un departament își dedică toate resursele și eforturile unui proiect de îmbunătățire într-un timp scurt, ceea ce îl deosebește de aplicarea tradițională a kaizen - în paralel cu alte sarcini Echipele Blitz sunt de obicei formate din angajați care reprezintă toate domeniile care sunt relevante pentru proces, înțeleg esența acestuia și pot face schimbări pe loc Îmbunătățirea se realizează foarte rapid, afectează emoțional și pozitiv toți participanții Iată câteva exemple de utilizare a kaizen blitz în Magnivision • Departamentul de fabricare a lentilelor are două schimburi de treisprezece persoane în fiecare zi După lucrări repetate, al căror volum este de %, departamentul emite zilnic de lentile de calitatea cerută Linia de producție a fost dezechilibrată, ceea ce a făcut ca lucrările neterminate să se adune între secțiuni individuale Acest lucru s-a adăugat la problema calității, deoarece lucrările în curs de desfășurare se deteriorau adesea în timpul așteptării După un proces kaizen blitz de trei zile, echipa a schimbat ordinea producției Acum acest lucru este realizat de un schimb de șase lucrători Linia de producție este echilibrată, numărul de operațiuni repetate a fost redus la %, producția de lentile a crescut la de bucăți pe zi Toate acestea au dus la economii de peste USD • În departamentul de servicii de vânzare cu amănuntul, echipa blitz a analizat natura problemelor care i-au afectat constant pe angajați și a constatat că multe dintre ele au fost cauzate de sistemul software Așadar, informațiile despre aceiași consumatori trebuiau afișate pe mai multe ecrane și, prin urmare, uneori sistemul avea nevoie de mult timp pentru a procesa informații, iar uneori au existat probleme cu găsirea rapidă a informațiilor necesare Nici programatorii, nici inginerii nu au fost conștienți de aceste probleme Când au fost reuniți, au reușit să găsească rapid o serie de soluții Economiile estimate în urma acestui pas au fost de USD Creativitate și inovație Creativitatea este capacitatea de a găsi noi interdependențe și idei utile; conceptul de inovare se referă la implementarea practică a unor astfel de idei Studiile efectuate sugerează că pentru a obține rezultate excelente Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Afacerile au nevoie de un mediu orientat spre schimbare în care creativitatea angajaților este încurajată, dezvoltată și consolidată Astfel, creativitatea și inovația servesc ca instrumente pentru implementarea principiilor calității totale descrise în Cap În lumina calității generale, creativitatea și inovația sunt necesare pentru a răspunde mai bine nevoilor clienților, în special categoriilor de „surpriză plăcută” pe care clienții nu le pot articula clar și pentru a dezvolta produse și servicii care să poziționeze organizația strategic mai sus decât competitorii săi De asemenea, sunt necesare pentru a sprijini eforturile de îmbunătățire în curs, cum ar fi dispozitivele și tehnicile poka yoke descrise în acest capitol În cele din urmă, un mediu propice creativității și inovației poate motiva angajații chiar mai mult decât recompensele standard, adică „satisfacerea muncii” despre care a scris Deming (vezi caseta „Creativitatea în țara inimilor bune”) Creativitate în țara inimilor bune În , trei companii au primit Baldridge National Award: AT&T Consumer Communications Services (CCS), GTE Directories Corporation și Wainwright Industries AT&T CCS (furnizor de servicii de telefonie la distanță lungă) și GTE Directories (care publică și vinde materiale publicitare pentru directoare telefonice) sunt organizații mari inovatoare cu echipamente de ultimă generație și dezvoltare a resurselor umane care promovează echipe împuternicite și creează o atmosferă de creativitate în întreaga organizaţie Ambele companii oferă, de asemenea, o varietate de cursuri de formare profesională și educație generală angajaților lor, inclusiv cursuri de creativitate și inovare Prin urmare, nu este de mirare că aceste companii au obținut rezultate impresionante în ceea ce privește calitatea produselor și serviciilor lor, gradul de satisfacție a clienților, precum și o mare varietate de alți parametri operaționali și financiari Wainwright Industries are sediul central în zona rurală St Peters, pc Missouri este fundamental diferit de CCS și GTE Wainwright este o mică afacere de familie care produce piese ștanțate și mecanice pentru industria auto și o serie de alte industrii Din în J Capitolul Wainwright face îmbunătățiri continue, uneori masive, în ceea ce privește satisfacția clienților, resturi și deșeuri, accidente de muncă, timpul total de livrare și costurile calității În același timp, cota de piață, productivitatea și marjele de profit au crescut Inovația a devenit modul de a fi al lui Wainwright Fiecare lucrător, în medie, implementează o propunere pe săptămână Adică peste pe an, și asta într-o industrie în care rata medie de inovare în Statele Unite este în cel mai bun caz o propunere per angajat pe an Wainwright nu are resursele marilor corporații CCS și GTE Compania cheltuiește o proporție relativ mare din bugetul său pentru formarea angajaților Acest lucru se realizează parțial cu implicarea unor resurse externe pentru externalizare, deși nu există clase pregătitoare formalizate pentru creativitate În general, putem spune că toate acestea se întâmplă datorită unei culturi care reflectă spiritul de creativitate și inovație În același timp, atmosfera generală la întreprindere este simplă, tipică zonei rurale din vestul central Fiecare membru al companiei, de la președintele consiliului de administrație până la lucrătorul de la atelier, poartă o uniformă cu numele său pe ea Funcția resurselor umane aici se numește „zona oamenilor” Directorii de antrenament sunt numiți pur și simplu „dresoare”, iar rața umplută a devenit simbolul leadership-ului de calitate și mascota companiei Wainwright este un exemplu excelent al modului în care creativitatea, integrată cu valorile unei companii americane obișnuite, poate duce la rezultate excepționale în ceea ce privește calitatea și performanța afacerii Mai important, atunci când vizitatorii vizitează instalația, ei văd entuziasmul real al personalului Wainwright Oamenii fac totul distractiv! Îmbunătățirea calității și îmbunătățirea muncii în sine trebuie realizate într-o atmosferă pozitivă, iar acest lucru poate fi realizat într-adevăr, ajutând oamenii să acționeze creativ În japoneză, creativitatea înseamnă literalmente o oportunitate periculoasă În sistemul de producție Toyota, care a devenit un nivel mondial de eficiență în benchmarking, o cheie Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării concept - conceptul de soikufu (soikufu) - gândire creativă sau sugestie de idei, i e utilizarea sugestiilor angajaților Președintele consiliului de administrație al Toyota a remarcat odată: „Este tipic pentru lucrătorii japonezi că își folosesc creierul, precum și mâinile Angajații noștri fac , milioane de propuneri pe an, dintre care fc; sunt implementate în practică În însăși atmosfera Toyota, există un spirit care inspiră îmbunătățirea ” Creativitatea este adesea influențată de nevoia unui individ sau a unui grup de a găsi o soluție cu resurse limitate Japonezii dau dovadă de o mare creativitate în dezvoltarea de soluții la problemele de calitate a producției Acest lucru nu este surprinzător, având în vedere resursele naturale limitate ale Japoniei și cultura japoneză, care se concentrează pe eliminarea costurilor și pe conservarea fiecărei unități de resurse valoroase disponibile Cea mai mare sursă de creativitate în multe organizații sunt lucrătorii de la bază În timpul muncii lor zilnice, ei au acumulat o cantitate imensă de date și informații despre munca lor Pentru a transforma această bogăție în cunoștințe, companiile trebuie să facă din creativitate o parte a culturii lor, iar căutarea excelenței o parte a muncii fiecărui angajat Pentru a face acest lucru, compania trebuie să acorde angajaților suficientă autoritate pentru ca aceștia să își poată implementa ideile în muncă Această abordare este discutată mai detaliat în Cap nouă Inovația și creativitatea sunt cele mai importante aspecte ale caracteristicilor pe baza cărora se acordă Baldridge Award for Excellence Mecanismele utilizate pentru a încuraja inovația și creativitatea includ următoarele Absența unui caracter prescris al criteriilor, care încurajează căutarea unor noi abordări și idei revoluționare Acest lucru vă permite să îndepliniți cerințele criteriilor Această abordare liberă direcționează activitățile către atingerea scopului, dar nu acordă prea multă atenție procedurilor stabilite Calitatea este interpretată din punctul de vedere al consumatorilor, care pune accent pe latura pozitivă a calității și pune accent pe îmbunătățiri, servicii noi și managementul relațiilor cu clienții Îmbunătățirea laturii pozitive a calității se referă în mare parte la creativitate și, de obicei, nu se limitează la pași pentru a reduce erorile și risipa Tehnicile clar formulate de îmbunătățire a calității sunt mai potrivite pentru această direcție Perfecţionarea continuă şi ciclurile de învăţare sunt considerate parte integrantă a activităţilor tuturor grupurilor de lucru Încurajează Capitolul analiza și rezolvarea problemelor indiferent de locul în care apar acestea în companie Se acordă foarte multă atenție reducerii timpului de ciclu al tuturor operațiunilor efectuate în companie, ceea ce încurajează angajații să analizeze procesele de lucru, organizarea muncii și etapele procesului care adaugă valoare Toate acestea accelerează schimbarea, încurajează inovația și gândirea creativă și ajută la organizarea și la îndeplinirea sarcinii corect Concentrarea pe cerințele clienților obligă companiile să caute modalități inovatoare și creative de a îndeplini aceste cerințe Analizând activitățile companiilor care au primit premiul Baldridge, se poate observa o mare varietate de aplicații ale creativității și inovației Să indicăm doar câteva dintre ele • Benchmarking, unde Xerox a devenit un pionier • Granițe Xpress, un sistem automat de expediere către clienți a roci, nisip, mortar și alte materiale de construcție, dezvoltat de Granițe Rock Similar cu o casă de marcat automată, sistemul permite clienților să plaseze rapid, precis și automat o comandă de materiale de ore pe zi, șapte zile pe săptămână și să primească imediat o factură • Examinarea înregistrărilor video cu leziuni la locul de muncă la Wainwright Industries pentru a ajuta la prevenirea acestora în viitor Cercetările au arătat că oamenii pot fi învățați să fie mai creativi Dar mai întâi, organizațiile trebuie să înțeleagă că instrumentele de gândire creativă le pot ajuta la îmbunătățirea performanței și a calității produselor Creativitate și sisteme organizaționale Warren Bennis, o autoritate recunoscută în leadership, a remarcat odată: „Există două moduri de a fi creativ Unul interpretează cântece și dansuri Celălalt creează un mediu în care sunt interpretate cântece și dansuri ” Deși toate instrumentele descrise în acest capitol promovează gândirea creativă, ele nu vor fi eficiente dacă mediul în sine nu este creativ Deoarece sistemele organizaționale sunt create de manageri, aceștia sunt responsabili pentru crearea și menținerea unui climat organizațional propice creativității și inovației Literatura organizațională conține multe recomandări pentru dezvoltarea creativității Să subliniem câteva dintre ele Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării • Eliminați sau reduceți barierele din calea creativității în organizație Aceste bariere includ diverse elemente ale mediului, cum ar fi șefii autocrați, întâlniri constante sau apeluri telefonice frecvente și lipsa de sprijin din partea conducerii În plus, oamenii creativi ar trebui să fie eliberați de rezolvarea sarcinilor zilnice mici și a muncii administrative de rutină • Potriviți abilitățile creative ale persoanei cu munca pe care o desfășoară Unii oameni lucrează mai bine singuri, alții lucrează mai bine în grup Unii funcționează perfect de la : la : , alții au nevoie de un program de lucru mai flexibil Managerii trebuie să fie toleranți cu opiniile angajaților, alegerile vestimentare, pauzele frecvente de cafea și așa mai departe • Fiți înțelegător față de greșeli și stabiliți direcția principală de lucru Oamenii creativi au nevoie de un mediu în care ideile radicale să nu fie supuse unor judecăți pripite și dure Uneori ideile aparent stupide ajung să fie cele mai bune Cu toate acestea, organizației trebuie să i se dea direcția principală, iar sarcinile și obiectivele realiste ar trebui să indice ce trebuie făcut mai întâi, precum și ce trebuie să facă organizația urgent • Creșterea motivației pentru creșterea productivității și rezolvarea creativă a problemelor Creativitatea și rezultatele înalte în organizație trebuie recunoscute și comunicate colegilor, șefilor și managerilor superiori O astfel de recunoaștere contribuie atât la stima de sine, cât și la creșterea motivației în rândul întregului personal • Creșterea stimei de sine și a încrederii membrilor organizației Oamenii creativi se descurcă cel mai bine atunci când se confruntă cu un fel de provocare, nu din dorința de a avea un mediu sigur sau de a se arăta Desigur, siguranța în efectuarea muncii, salariile decente și satisfacția în muncă au un efect pozitiv asupra încrederii unei persoane în propriile forțe și dau naștere unui sentiment de securitate • Îmbunătățiți comunicarea, astfel încât ideile să poată fi bine diseminate Acest lucru, desigur, ar trebui făcut la nivelul întregii organizații Dar persoanele creative trebuie să comunice cu colegii externi și astfel de contacte ar trebui încurajate Oamenii creativi ar trebui să aibă un loc unde să-și poată discuta ideile și să obțină feedback constant după acțiunile lor • Atribuiți oamenilor creativi sarcini speciale și pregătire specială pentru a-și folosi mai bine creativitatea Capitolul activitate Creați oportunități mari de carieră și recompensați financiar oamenii, astfel încât persoanele creative să nu se simtă dezavantajate deoarece lucrează în structurile de linie ale organizației Dacă studiezi cu atenție cele principii ale lui Deming, vei vedea multe asemănări cu ele în structurile organizaționale care susțin creativitatea Acest lucru este valabil mai ales pentru eliminarea fricii, înlăturarea barierelor în calea lucrului cu atitudine pozitivă, îndepărtarea de management bazat pe numere și doar obiective pe termen scurt, concentrându-se pe îmbunătățirea continuă, leadership, formare și învățare continuă Poate că frica ar trebui evidențiată în mod special pe această listă, deoarece ucide creativitatea Șeful departamentului juridic al unei corporații a declarat odată: „Când cineva încearcă să folosească frica pentru a mă motiva, totul se termină doar cu închiderea mea Încep să acționez mai puțin creativ, iar dorința și dorința mea de a încerca niște soluții non-standard, de a-mi asuma riscuri suplimentare pentru a face treaba mai bine, este în mod clar slăbită Aproximativ același lucru spune și managerul de mijloc: „Când recurgi în mod activ la frică, la amenințarea pedepsei, oamenii nu își schimbă nici comportamentul, nici sistemul de muncă Dar creativitatea este complet blocată Într-o astfel de atmosferă, angajații lucrează, concentrându-se doar pe sarcinile zilei curente și sunt indiferenți față de viitor În general, atmosfera din majoritatea organizațiilor nu creează un mediu propice comportamentului creativ Pentru a crea un climat creativ, este necesar să se schimbe cultura, educația și formarea Leadership-ul este o pârghie puternică care poate influența semnificativ creativitatea Cercetătorii au observat că individualitatea, concentrarea pe stilul cognitiv și nivelul de motivație intrinsecă sunt caracteristicile cheie ale creativității personalului Stilul cognitiv este o orientare naturală sau o modalitate preferată de a rezolva o problemă O persoană cu un stil cognitiv inovator caută și integrează informații de diferite tipuri, clarifică problemele apărute și generează idei noi Indivizii cu un stil cognitiv adaptativ tind să folosească date legate de un domeniu pe care îl cunosc bine, să ia problemele de la sine înțeles și să genereze idei pe baza nivelului lor de înțelegere a situației Când oamenii se bucură de sarcini care necesită creativitate, nivelul lor de creativitate crește Cercetătorii au descoperit că creativitatea nu pare să crească în subalternii care lucrează sub oameni care au Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării acelaşi stil cognitiv ca al lor În special, persoanele cu stiluri cognitive inovatoare beneficiază puțin de lucrul cu manageri care au și abilități creative Poate că acest lucru se datorează faptului că subordonații au deja abilitățile, abilitățile, încrederea în sine și valorile care le permit să fie creativi Pe de altă parte, angajații care lucrează sub supravegherea managerilor cu aceeași motivație intrinsecă, indicatorii de creativitate cresc Printre altele, cercetătorii au descoperit că atunci când angajații cu motivație intrinsecă scăzută pentru creativitate lucrează sub supraveghetori foarte motivați, producția lor creativă este scăzută, poate pentru că astfel de supraveghetori insuflă, în mod conștient sau fără să vrea, frica acestor angajați sau suprimă chiar și creativitatea pe care o au sunt Aceste constatări au implicații practice pentru selecția lucrătorilor, repartizarea acestora la locuri de muncă și formarea lor Managerii trebuie să țină cont de motivația oamenilor și de dorința lor de a fi creativi Atragerea angajaților cu motivație la muncă și distribuirea sarcinilor ținând cont de aceasta este probabil să conducă la o creștere a inovației în cadrul organizației în ansamblu Numirea unui lider care apreciază cu adevărat munca creativă a subordonaților săi, care sunt foarte motivați să lucreze creativ, neconvențional, are un efect pozitiv asupra atmosferei propice inovației Dorința și capacitatea managerilor de a crea o atmosferă de creativitate pot fi un mijloc puternic și eficient de a îmbunătăți capacitățile creative ale organizației Modul în care leadershipul și motivația contribuie la aceasta este discutat în capitolele ulterioare Gândire statistică și instrumente de control al proceselor Filosofia lui Deming se bazează pe gândirea statistică, care servește și ca fundație pentru un management bun Gândirea Statistica! este o filozofie a învăţării prin acţiune bazată pe următoarele principii: ) toată munca se desfășoară într-un sistem de procese interconectate; ) toate procesele au abateri; ) Cheia succesului este înțelegerea abaterilor și reducerea acestora Capitolul Gândirea statistică nu se limitează la utilizarea metodelor statistice Se concentrează pe înțelegerea esenței abaterilor și reducerea acestora, și nu doar pe măsurarea lor numerică Cu toate acestea, pentru ca o persoană să aibă o gândire statistică bună, trebuie să stăpânească pe deplin metodele statistice În biroul președintelui Texas Instruments Defense Systems and Electronics Group (acum parte a Raytheon Systems Company), era un semn: „Dacă nu schimbați procesul, de ce vă așteptați ca rezultatele să se schimbe?” Privind munca ca un proces, putem aplica un management bazat pe dovezi și diverse instrumente de calitate pentru a crea procese stabile și previzibile, învățând mai întâi și apoi îmbunătățindu-se Privind procesele ca componente interconectate ale unui singur sistem, evităm suboptimizarea, care este unul dintre principiile cheie ale „cunoașterii profunde” a lui Deming Atunci când managerii iau decizii pe cont propriu, izolați unii de alții, adesea nu pot vedea întregul lanț de evenimente la care deciziile lor le pot duce în companie Un exemplu tipic de acest fel ar fi dezvoltarea unui produs fără a ține cont de capacitățile proceselor de fabricație sau de disponibilitatea sistemelor de suport pentru a menține produsul la punctul de utilizare Baza gândirii statistice este identificarea abaterilor și înțelegerea esenței lor În cap În capitolul , am discutat despre principiile abaterii în contextul „cunoașterii profunde” a lui Deming, în special despre diferența dintre cauzele generale și cele specifice ale abaterii În timp ce diferențele există întotdeauna, multe decizii de afaceri adesea nu le țin seama De prea multe ori, managerii iau decizii bazate pe unul sau două seturi de date, bazându-se pe tendințe care nu există sau manipulând numere financiare asupra cărora nu au cu adevărat control (vezi caseta, Dilema VP) Dilema vicepreședintelui Brian Joiner, un renumit consultant de management al calității, a spus următoarea poveste Ed a fost vicepreședinte regional pentru o companie de servicii cu filiale în întreaga lume Ed s-a asigurat că, în ratingul general al companiei, toate sucursalele din regiunea sa au avut cele mai mari scoruri în ceea ce privește satisfacția clienților Dacă a observat că într-o ramură a existat un eșec semnificativ într-o lună și a scăzut ratingul sau Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Satisfacția a fost sub medie timp de trei luni la rând, l-a sunat pe manager, a aflat ce se întâmplă și i-a cerut ca ratingul să crească până în luna următoare De obicei, această abordare a funcționat! Când satisfacția medie a clienților a scăzut de la % în februarie la % în martie, Ed a trimis următorul memoriu managerilor din subordine "Vesti proaste! Am scăzut cinci puncte! Trebuie să ne concentrăm și să îmbunătățim rezultatele și să o facem chiar acum! Înțeleg că ratele de consum ale afacerilor noastre cresc mai repede decât era de așteptat și, din această cauză, nu ați reușit să oferiți servicii excelente clienților noștri Dar știu că poți să o faci!” Joyner întreabă, simți același lucru despre date? Comparați rezultatele lunii curente cu cele ale lunii trecute? Date pentru această lună cu aceeași lună pentru anul trecut? Sau poate că în unele cazuri sunteți ghidat și de rezultatele mai vechi sau de rezultatele ultimelor două puncte de control? Multă vreme nu am putut înțelege de ce oamenii vor să se concentreze doar pe ultimele două puncte? În cele din urmă totul mi-a devenit clar Cu două puncte de comparație, este ușor să calculezi tendința Situația din această lună este cu % mai proastă decât luna trecută Luna aceasta este cu % mai bună decât luna aceasta anul trecut Puteți conecta aceste puncte și obține un grafic care arată dinamica modificărilor Din păcate, nu învățăm nimic important comparând doar două rezultate atunci când ambele se referă la un proces stabil, iar cele mai importante date pentru management provin din procese stabile Lipsa unei abordări statistice aplicate pe scară largă și consecvent în multe organizații se datorează a două motive În primul rând, în trecut, statisticienii au acționat în primul rând ca soluționatori de probleme de producție, cercetare și dezvoltare și, prin urmare, au acordat mai multă atenție clienților individuali decât organizației lor În al doilea rând, statisticienii se concentrează în primul rând pe aspectele tehnice, mai degrabă decât pe abaterile proceselor care conduc la rezultate reflectate în rezultatul financiar Managementul proceselor, Categoria din criteriile Baldrige Award, include definirea procesului, măsurarea, controlul și îmbunătățirea Fiecare dintre aceste componente este foarte importantă pentru Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală gândirea statistică Înțelegerea esenței proceselor creează condițiile generale pentru determinarea impactului abaterilor și a tipului de acțiuni de management care trebuie întreprinse Fiecare abatere este prezentată într-o formă cantitativă după o analiză statistică a datelor de proces și necesită identificarea sursei sale, amploarea abaterii și înțelegerea naturii sale Managerii superiori ar trebui să devină susținători activi ai aplicării gândirii statistice, folosind-o pentru a determina strategia obiectivelor, să comunice clar și consecvent beneficiile și rezultatele subordonaților, să aloce resursele necesare, să-i îndrume pe alții și să recompenseze comportamentul necesar Pentru a ajuta managerii să facă acest lucru, multe organizații folosesc inițiative Six Sigma, care creează echipe cheie de profesioniști special pregătiți, care au abilitățile și abilitățile necesare pentru abordarea statistică și sunt capabili să-i ajute pe alții să folosească această metodă în mod eficient Această abordare necesită crearea unui mediu propice apariției unui nou tip de comportament în organizație și implementării de noi concepte Controlul statistic al procesului Controlul statistic al procesului (SPC) este o metodologie de monitorizare a procesului pentru a identifica cauzele specifice ale abaterilor și a semnala când trebuie luate măsuri corective Un astfel de control devine o bază rațională pentru aplicarea abordării statistice la procesele controlate Când există motive speciale, procesul scapă de sub control Dacă abaterea procesului este cauzată doar de cauze comune, se spune că procesul este controlat statistic În esență, controlul statistic înseamnă că mediile și variațiile procesului sunt constante în timp SPC este un instrument dovedit pentru îmbunătățirea calității și creșterea productivității Mulți clienți solicită furnizorilor lor să folosească controlul statistic al procesului În acest fel, SPC servește ca un vehicul prin care o companie își poate demonstra angajamentul față de calitate și tipul de activitate necesar pentru a supraviețui pe piețele extrem de competitive de astăzi Deoarece SPC necesită cuantificarea variațiilor de proces, această abordare nu este eficientă atunci când se utilizează Six Sigma pentru a atinge nivelurile de calitate dorite unu Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională la SPC este destul de acceptabil în stadiile incipiente ale companiilor de îmbunătățire a calității Walter Shewhart a fost primul care a identificat cauzele generale și specifice ale abaterilor procesului El a dezvoltat o diagramă de control care vă permite să identificați efectele cauzelor speciale Diagrama de control arată progresul controlului procesului (Fig ) Timpul este reprezentat de-a lungul axei orizontale, valoarea variabilei controlate este reprezentată de-a lungul axei verticale Linia orizontală centrală corespunde de obicei valorii medii a caracteristicii de calitate măsurate Celelalte două linii orizontale reprezintă limita superioară de control (UCL) și limita inferioară de control (LCL) Limitele de control sunt alese astfel încât să se potrivească cu o probabilitate mare la valorile eșantionului dacă procesul este sub control, adică într-o situație în care numai cauzele comune ale abaterilor afectează procesul Dacă o variabilă scăpa de sub control sau apare o tendință neobișnuită, cum ar fi o scădere treptată sau o creștere treptată, sau ceva neobișnuit, pot exista motive speciale pentru o astfel de dinamică Cota din expediate Orez Exemplu de diagramă de control Deși listele de verificare au fost dezvoltate și aplicate pentru prima dată în producție, ele sunt ușor de utilizat și în organizațiile de servicii Mai multe utilizări potențiale pentru diagramele de control al serviciului sunt enumerate în Tabelul Atunci când le folosiți, principalul lucru este să determinați indicatorii de calitate corespunzători care trebuie să fie Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală urmări Majoritatea proceselor de service pot fi îmbunătățite cu utilizarea corectă a diagramelor de control Tabelul Aplicarea diagramelor de control în organizațiile de servicii Indicatori de calitate ai organizației Spital Precizia testelor de laborator Acuratețea cererilor de asigurare Promptitudinea livrării de alimente și medicamente Precizia procesării cecurilor bancare Companie de asigurări Timp de procesare pentru o cerere de plată în numerar Acuratețe contabilă Oficiul poștal Precizia sortării corespondenței Timp de livrare a corespondenței Procentul de corespondență urgentă livrată la timp Timp de răspuns la apelul ambulanței Postul de politie Numar de infractiuni in zona Numar de accidente de circulatie Hotel Procentul camerelor curățate cu o calitate satisfăcătoare Momentul decontării cu oaspetele Numărul de reclamații primite Transport Procentul de rute ale camioanelor corect alese Costul daunelor de marfă per reclamație Reparații auto Procentul de lucrări finalizate în timpul convenit Număr de piese care nu sunt în stoc Luați în considerare următorul exemplu Comisia comună de acreditare a organizațiilor de îngrijire a sănătății (JCAHO) monitorizează și evaluează furnizorii de servicii medicale în raport cu standardele și liniile directoare stricte Scopul său principal este îmbunătățirea calității serviciilor Spitalele sunt obligate să identifice și să urmărească indicatorii critici de calitate Acești indicatori indică „praguri de evaluare” (TFE), la atingerea cărora este necesară efectuarea unor studii speciale ale problemelor apărute Nivelul TFE servește ca instrument Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională una care permite concentrarea atenției asupra erorilor non-aleatoare (adică cauze speciale care provoacă abateri) Modul logic de a seta TFE este prin utilizarea diagramelor de control De exemplu, un spital colectează lunar date despre numărul de infecții în urma unei intervenții chirurgicale Aceste date sunt prezentate în tabel Date lunare privind numărul de infecții după operație Tabelul Luna Număr de intervenții chirurgicale Număr de infecții Procent , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , , Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală Administrația spitalului este îngrijorată de procentul mare de infecții (de exemplu, , % în luna a -a), întrucât se tem că acest lucru este cauzat de niște factori non-aleatori Diagrama de control construită pe baza acestor date este prezentată în fig (Rețineți că limitele de control sunt extinse aici, rezultând o diagramă obișnuită ) Rata medie de infecție este / = , Orez Lista de verificare a urmăririi infecțiilor după intervenție chirurgicală Folosind formule mai complexe, s-a calculat ca limita superioară să fie de , % Din tabel se poate observa că niciuna dintre date nu este peste limita superioară, ceea ce înseamnă că abaterile în fiecare lună s-au datorat doar unor evenimente aleatoare și că procesul este stabil Pentru a reduce numărul de infecții infecțioase, conducerea spitalului trebuie să ia în considerare cauzele obișnuite care afectează procesul În mod logic, limita superioară de control servește drept nivel TFE, deoarece orice valoare care depășește această limită este puțin probabil să fie aleatoare Directorii pot folosi, de asemenea, această diagramă pentru a monitoriza datele viitoare Întrebări de revizuire și discuție De ce este atât de importantă o bună planificare pentru a obține o calitate înaltă? De ce își iau managerii timp să stăpânească multe dintre instrumentele descrise în acest capitol? Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Explicați beneficiile distribuției funcțiilor de calitate (QFD) Cum ajută organizațiile să proiecteze produse și servicii mai bune? Folosind orice tehnici de cercetare de piață considerați adecvate, determinați un set de atribute ale consumatorilor pentru: (a) cumpărarea de cărți din librăria dvs universitară; b) rezervarea camerelor de hotel de catre societate pentru angajatii sai; c) procesul de înregistrare a cererilor de la solicitanții de admitere la facultate Cum ar putea fi aplicat QFD pentru a îmbunătăți aceste procese? Identificați o serie de astfel de „cumuri” și încercați să construiți o matrice de relații pentru „casa calității” pentru fiecare dintre exemplele dvs Majoritatea organizațiilor au declarații de misiune bine articulate care includ un set de obiective pe care compania și le stabilește și acțiunile care trebuie întreprinse pentru a le atinge Cum ar putea fi folosit QFD pentru a potrivi acțiunile cu obiectivele? Găsiți declarația de misiune a unei companii și arătați cât de aliniată este aceasta Ce este ingineria paralelă? Sub ce tip de cultură organizațională poate avea succes ingineria paralelă? Explicați esența ingineriei conceptuale De ce este important acest instrument pentru asigurarea calității în proiectarea produselor și a proceselor? Ce este Analiza și efectele erorilor de proiectare (DFMEA)? Dați un exemplu simplu pentru a ilustra acest concept Explicați scopul celor șapte instrumente de management și planificare Cum ai putea folosi cele șapte instrumente de management și planificare în activitățile tale zilnice (studii la institut, participarea la activitatea unei organizații publice etc )? Dați exemple concrete Explicați scopul și utilizarea fiecăruia dintre cele șapte instrumente de calitate totală Alegeți un proces pe care îl faceți în mod regulat (cum ar fi spălarea mașinii, pregătirea pentru un examen, gătitul) și mapați-l Explicați cum această hartă ajută la înțelegerea esenței procesului și la îmbunătățirea acestuia În fig Figura prezintă o hartă a procesului de emitere a comenzilor într-un restaurant fast-food, către care clienții pot conduce direct cu mașina Discutați cele mai importante caracteristici de calitate inerente acestui proces și sugerați posibile modalități de îmbunătățire a acestuia Capitolul Orez Harta procesului de emitere a comenzilor într-un restaurant fast-food Elaborați o hartă a procesului pentru a ajuta un elev cu note scăzute la matematică să identifice care este problema lui Elaborați o diagramă a cauzelor și factorilor pentru următoarele situații: a) obținerea unei note scăzute la un examen; b) absența unei invitații la un interviu în cadrul companiei în care ai dori să lucrezi; c) primirea unui flux de chitanțe pentru plata amenzii pentru depășire de viteză; d) întârzierea la serviciu sau la cursuri Identificați mai multe cauze ale greșelilor din viața personală Sugerați o serie de mecanisme de protecție care vă pot ajuta să le preveniți în viitor Pe baza informațiilor furnizate în exemplul din acest capitol, cum ar putea fi folosit po-yoke în sistemul electoral din SUA? Poate doriți să faceți mai multe cercetări pe această temă și să aflați cum funcționează procesul electoral la nivel local Secțiunea Calitatea Totală și Teoria Organizațională Căutați pe internet site-ul poka yoke al lui John Grout Citiți câteva articole interesante postate acolo și faceți un raport general asupra informațiilor primite În biblioteca universității se desfășoară multe activități Să subliniem câteva dintre ele: • procesarea comenzilor cititorilor pentru copierea articolelor din jurnal; • Rafting cărțile pe care cititorii le-au lăsat pe mese (cărțile rămase sunt luate de pe mese, puse pe cărucioare, sortate și așezate pe rafturi); • căutați cărți lipsă Pentru activitățile indicate, arătați potențiale probleme Ce ar putea face biblioteca pentru a-și îmbunătăți serviciile? Ce este Kaizen Blitz? Cum diferă această abordare de ideea originală de kaizen descrisă în capitolul anterior? Ce este gândirea statistică? Explicați modul în care creativitatea este încorporată în diferitele instrumente și abordări descrise în acest capitol În Weird Ideas That Work (New York: Free Press, ), Robert I Sutton oferă unsprezece tehnici și jumătate pentru a conduce, gestiona și susține inovația În special, acolo sunt indicate următoarele metode: • angajați „învățători lenți” (după clasificare organizațională); • angajați oameni cu care vă simțiți incomod și în unele cazuri persoane care nu vă plac deloc; • încurajează angajații să ignore și chiar să ignore șefii și colegii; • găsește oameni fericiți și le îngreunează viața; • veniți cu ceva amuzant sau nepractic cu care să lucrați și apoi plănuiți să îl implementați; • uitați trecutul, în special succesele trecute ale companiei De ce crezi că funcționează aceste tehnici? Dacă aveți câteva idei despre asta, probabil că ar trebui să citiți această carte! Ce este gândirea statistică? Cum ar putea fi îmbunătățit studiul tradițional al statisticilor profitând de esența acestei mentalități? În răspunsul tău, pornește din propria experiență în studiul statisticii Explicați conceptul de control statistic al procesului Cum se potrivește cu filosofia lui Deming, descrisă în cap ? Capitolul Instrumente și tehnici de calitate totală Centrul de fitness Scott Pe fig Figura prezintă o „casă a calității” parțial umplută pentru un centru de fitness planificat (•) - interdependență foarte puternică O - interdependență puternică i\ - interdependență slabă Gamă de programe | Programul Programul de întreținere J Întreținerea personal [ Instruire Desfășurarea instruirii Dimensiunea instalațiilor i XX Tip de echipament | Programul primului program de lucru Orele centrului j Controlul accesului [ Structura plății [ Iluminat [ Informații Internet J Programe și activități Are programele de care am nevoie Programele sunt convenabile Poate fi folosit de toți membrii familiei simultan Facilități Vestiare curate Echipament in stare excelenta Atmosferă Loc sigur pentru exersare Echipament disponibil în orice moment Gamă largă de echipamente Parcare convenabilă Amabilitatea și amabilitatea personalului Cunoștințe și pregătire Când ai nevoie, mereu acolo Răspuns rapid la probleme Alte caracteristici Ușor de înscris programul Hif de interes Raport calitate pret bun platit Orez „Acasă a calității” pentru Centrul de fitness Scott Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării Examinați relațiile indicate în „acoperișul” „casei calității” Explicați de ce există de fapt (sau de ce nu există) Cum poate o astfel de evaluare să ajute la proiectarea activităților individuale? Completați matricea corpului principal al „casei calității” Cu alte cuvinte, studiați fiecare pereche de cerințe tehnice și clienți și determinați dacă există o relație foarte puternică între ele, puternică sau slabă, sau poate nicio relație, și puneți un simbol în fiecare celulă a matricei Să presupunem că în timpul lucrului cu focus grupuri au fost identificate următoarele cele mai importante cerințe ale consumatorilor: „Are programele de care am nevoie”, „Puteți să vă ocupați de toți membrii familiei deodată”, „Echipamentul este disponibil în orice moment”, „ Ușor să vă înscrieți la programul de interes” și „O bună valoare pentru banii plătiți” Evaluarea pentru componenta „Când ai nevoie, mereu acolo” a fost listată ca fiind scăzută, deși este încă destul de importantă Pe baza acestor informații, determinați cele mai importante cerințe tehnice care ar trebui luate în considerare și incluse în proiectarea centrului Welz Business Machines Welz Business Machines vinde și deservește o gamă largă de copiatoare, calculatoare și alte echipamente de birou În fiecare zi, compania primește numeroase solicitări de service, vânzări, servicii de contabilitate, precum și apeluri legate de activitatea altor departamente Toate apelurile telefonice sunt gestionate central de către reprezentanții serviciului pentru clienți și, dacă este necesar, transferate către angajații din alte departamente Unii clienți și-au exprimat nemulțumirea față de așteptarea lungă când au sunat la compania de service Cercetările de piață au descoperit că clienții devin enervați dacă nimeni nu răspunde după cinci sunete Scott Welz, președintele companiei, l-a însărcinat pe managerul serviciului clienți Tim să analizeze problema și să găsească o modalitate de a reduce timpul de așteptare a apelurilor Tim sa întâlnit cu oamenii din departamentul său care răspund la telefon pentru a lucra împreună pentru a determina motivele așteptării îndelungate Mai jos este un fragment din conversația lor Capitolul Tim Aceasta este o problemă serioasă Prima impresie pe care o are un consumator despre compania noastră depinde de modul în care răspundem la apelul lor După cum știți, compania a fost creată inițial pe baza unui serviciu eficient și prietenos pentru toți clienții noștri De ce oamenii trebuie să aștepte este evident: în timpul apelului lor, vorbești cu un alt client Puteți enumera și alte motive pentru care nu ridicați telefonul mult timp? Robin De prea multe ori am observat că persoana căreia ar trebui să-i transfer apelul nu se află la locul de muncă Prin urmare, este nevoie de timp pentru a verifica dacă această persoană este acolo înainte de a-i redirecționa apelul Dacă nu există niciun angajat, trebuie să îmi cer scuze și să redirecționez apelul către alt departament sau angajat Tim Ai dreptate, Robin Colegii noștri din departamentul de vânzări nu stau des la birou, deoarece sunt mereu pe drum pentru a arăta produse noi sau din alt motiv Ce altceva poate cauza problema pe care o discutăm aici? Ravi Mă enervez pe clienții care petrec mult timp plângându-se de o problemă despre care nu pot face altceva decât să-i adresez altcuiva Desigur, ascult cu răbdare toate aceste lamentări, dar durează mult Lamarr Unii clienți sună la fel de des ca și cum ar crede că suntem prietenii lor sâni și se angajează în conversații private cu mine Tim Nu e întotdeauna rău, știi Lamarr Desigur, dar din această cauză, nu pot răspunde la alte apeluri Nancy Aceasta nu este întotdeauna vina celor care apelează În timpul prânzului nu putem răspunde deloc la apelurile primite Ravi Imediat după ce deschidem la dimineața, suntem bombardați de apeluri Cred că multe întârzieri cad doar în astfel de perioade de vârf Robin Am observat că același lucru se întâmplă între orele și Tim Am câteva comentarii de la managerii de departament că primesc apeluri pe care nu le cred că le aparțin și așa că trebuie să-i redirecționeze Marcă Cu toate acestea, acest lucru nu provoacă întârzieri din partea noastră Nancy Așa este, Mark Dar mi-am dat seama că uneori pur și simplu nu înțeleg care este adevărata problemă a clientului Petrec mult timp încercând să obțin o explicație mai completă Adesea trebuie doar să transfer apelantul către altcineva pentru că sunt alte apeluri care mă așteaptă Ravi Poate că trebuie să ne cunoaștem mai bine produsele Tim Bine, cred că am identificat majoritatea motivelor principale pentru care mulți dintre clienții noștri trebuie să aștepte Mi se pare că există patru astfel de motive principale: avem prea puțini angajați la telefoane; cei cărora le trimitem apelurile nu sunt întotdeauna la locul lor; conversația este dominată de client; este posibil să nu înțelegi întotdeauna esența problemei clientului În continuare, trebuie să colectăm câteva Secțiunea Calitatea totală și teoria organizării informații despre aceste posibile cauze Voi posta o fișă de colectare a datelor unde puteți nota frecvența acestor situații Mark, mă poți ajuta cu asta? În următoarele două săptămâni, personalul a colectat date despre frecvența motivelor pentru care unii apelanți au fost nevoiți să aștepte Rezultatele sunt rezumate mai jos Cauză Numărul total de ori Lipsa operatorilor Persoanele către care a fost redirecționat apelul nu se află la locul Dominanța apelantului în conversație Înțelegerea slabă de către operator a naturii problemei Alte motive Probleme de discutat Pe baza conversației dintre Tim și subalternii săi, alcătuiește o diagramă a cauzelor și factorilor Efectuați o analiză Pareto a datelor colectate Ce acțiuni ar trebui să întreprindă compania pentru a îmbunătăți situația? Spitalul Regional de Sud-Vest Stuart Kendall tocmai s-a întors de la conferința medicală anuală Stewart este directorul Spitalului Regional de Sud-Vest (SWRH) La conferință, el a auzit că peste de oameni mor în fiecare an din cauza erorilor medicale, dintre care aproximativ de decese se datorează erorilor legate de droguri În plus, erorile de medicație pot duce la probleme de sănătate, procese și milioane de dolari cheltuiți pentru spitalizări mai lungi și tratamente suplimentare Dr Kendall știa că SWRH trebuie să fie mai activ în prevenirea erorilor de droguri Pentru a mapa procesul (Figura ), el a format o echipă specială După ce a făcut harta, te-a angajat să analizezi această hartă și vrea să vii cu un set de recomandări pentru a evita greșelile Discutați posibilele cauze ale erorii și diferitele responsabilități ale indivizilor (de exemplu, medici, asistente, farmaciști, alți angajați ai spitalului) și posibilele tehnici de po-yoke care pot fi utilizate pentru a reduce efectele unor astfel de cauze £ n /a\ /§\ A » F- S c S o \ > £ K P o explică importanța echipelor în atingerea calității generale; > explică diferitele tipuri de comenzi utilizate în TQM; > explică unii dintre factorii asociați cu utilizarea cu succes a comenzilor; > sunt date exemple de comenzi eficiente și de lucrul acestora; > utilizarea echipelor în managementul calității totale este asociată cu teoriile comportamentului organizațional Importanța echipelor pentru calitatea generală În organizațiile axate pe calitate totală, echipele sunt folosite peste tot: la nivelurile de sus și de jos, în fiecare funcție și în fiecare departament De exemplu, produsele Corning Telecommunications Capitolul Divizia câștigătoare a premiului Baldrige are echipe de servicii pentru clienți, piețe, dezvoltare de noi produse și echipe concentrate pe operațiunile de producție FedEx are peste de echipe de calitate; Divizia Boeing Airlift and Tanker are peste de echipe integrate care includ de obicei un departament de inginerie, un lucrător în echipă, un manager de cont și un reprezentant al furnizorului Granițe Rock, care are mai puțin de de angajați, are aproximativ de echipe funcționale, inclusiv echipe corporative de asigurare a calității, precum și echipe de proiect, echipe de achiziții, echipe de „răspuns rapid” și echipe funcționale, care sunt formate din oameni implicați într-un și aceeași lucrare în locuri diferite De ce sunt atâtea echipe? Filosofia calității totale provine din interdependența diferitelor părți ale unei organizații și folosește echipele ca modalitate de coordonare a muncii Munca în echipă permite diferitelor părți ale organizației să răspundă împreună nevoilor clienților, ceea ce este dificil pentru specialiștii cu un singur profil Echipele promovează un spirit de egalitate, încurajează atitudinile pozitive în muncă și generează încredere Diversitatea inerentă a abilităților, abilităților și experiențelor echipelor oferă adesea oportunități pentru abordări neconvenționale, idei noi și creativitate În plus, echipele au un simț mult mai mare al responsabilității pentru atingerea obiectivelor și atingerea obiectivelor Pentru a exprima această idee mai succint, echipele vă permit să obțineți o varietate de beneficii care nu sunt posibile dacă lucrați singur O organizație de calitate totală înțelege că potențialele contribuții ale angajaților sunt mult mai mari decât într-o organizație tradițională, iar echipele permit realizarea acestui potențial și realizarea unor realizări mai mari În plus, mediul competitiv al afacerilor moderne necesită flexibilitate, un răspuns rapid la schimbările în cerințele consumatorilor sau în tehnologie Echipele pot asigura receptivitatea În ultimii ani, multe companii au devenit cunoscute tocmai datorită succesului echipelor lor, dar și pentru că recunosc realizările acestor echipe și le comunică pe scară largă (vezi caseta de pe Motorola) Managerii caută mereu idei noi care să le permită să obțină rezultate înalte, iar echipele, desigur, ajută pe deplin la acest lucru Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Lucru în echipă la Motorola Dina Trinidad este operator la fabrica de semiconductori a Motorola din Manila, Filipine Ea a lucrat în această companie timp de peste ani și nu și-a părăsit niciodată țara natală Dar într-o zi, compania a trimis-o pe ea și pe alți angajați într-o stațiune la modă din Scottsdale, pc Arizona, timp de cinci zile, unde urmau să facă o prezentare în fața directorilor superiori Acolo, aceștia au fost tratați ca o regalitate, ca parte a termenilor Satisfacției totale a clienților (TCS) de la Motorola, o competiție care își propune să ofere satisfacție completă a clienților pentru produsele Motorola Acest tip de competiție ajută la menținerea echipei implicate, recunoașterea și recompensarea performanței remarcabile a echipei, menținerea unui mediu propice îmbunătățirii continue, demonstrarea puterii eforturilor concentrate ale echipei și comunicarea realizărilor celor mai bune echipe tuturor părților interesate din companie La competițiile preliminare participă aproximativ de echipe din fiecare unitate de afaceri Motorola din întreaga lume De la una la cinci echipe din fiecare regiune avansează în finală, unde concurează cele mai bune echipe din întreaga lume Uneori echipele au nume destul de exotice Echipele primesc puncte pentru finalizarea sarcinilor în șapte categorii: selecția proiectelor (gradul în care este legat de inițiativele cheie Motorola), lucrul în echipă (participare și contribuție), analiză (instrumente analitice pentru identificarea cauzelor problemelor și a posibilelor soluții); mijloace de rezolvare a acestor probleme (pe baza analizei), rezultate, instituționalizare (durabilitatea îmbunătățirilor în timp) și calitatea prezentării (vizibilitate și acuratețe) O echipă a economisit , milioane de dolari în , reducând delaminarea poliimidei în plăcile de circuite imprimate cu %; ar trebui să conducă la economii de milioane de dolari pe an Pentru Dina Trinidad, această competiție a confirmat ceea ce știa de multă vreme: Motorola își prețuiește oamenii Ea, ca și ceilalți participanți, spune că își va aminti cu recunoștință fiecare moment de participare la competiție: „Din această experiență, ne-am dat seama cât de mare este beneficiul fiecărui individ din companie Acest timp trebuie amintit din nou și din nou - întotdeauna Capitolul Tipuri de echipe de calitate generală Există atât de multe tipuri diferite de comenzi folosite în filozofia generală a calității, încât uneori poate fi dificil să le deosebești una de alta Să enumerăm câteva comenzi de tipul cel mai general • Comitete de conducere (sau consilii de calitate) - echipe de conducere care direcţionează organizaţia şi se concentrează asupra activităţii • Echipe de rezolvare a problemelor - echipe formate din subordonați și supraveghetori care se întâlnesc pentru a analiza problemele la locul de muncă, inclusiv cele legate de calitate și performanță, sau echipe ad-hoc create atunci când apare o situație nestandardă) cărora li se atribuie o anumită sarcină, cum ar fi organizațională echipele de proiectare sau schimbați arhitecții, așa cum sa discutat în capitolul anterior • Echipe de îmbunătățire de zi cu zi - oameni care lucrează împreună în fiecare zi și sunt implicați în întregul proces de realizare a unei unități • Echipe autogestionate - echipe de lucru care au autoritatea de a produce produse și de a controla implementarea deciziilor lor • Echipe virtuale - echipe ai căror membri se conectează la echipă printr-un computer după cum este necesar Datorită internetului și comunicațiilor electronice, echipele virtuale joacă un rol din ce în ce mai important • Echipe de proiect - Echipe care se ocupă de probleme specifice atunci când dezvoltă site-uri noi sau rezolvă probleme complexe Odată cu adoptarea pe scară largă a filozofiei Six Sigma, importanța echipelor de proiect a crescut semnificativ Echipele de management, echipele de îmbunătățire de zi cu zi, echipele autogestionate și virtuale sunt de obicei implicate în activități de zi cu zi precum managementul zilnic al organizației, lansarea produsului, dezvoltarea sistemului electronic; fac parte din structura de ansamblu, adică depind de modul în care este organizată și proiectată munca în ansamblu Cercurile de calitate, echipele de rezolvare a problemelor și echipele de proiect, pe de altă parte, lucrează mai des ca echipe ad-hoc și se ocupă de sarcini specifice sau probleme legate de îmbunătățirea calității Echipe de îmbunătățire de zi cu zi, autogestionate și Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Cercurile de calitate sunt de obicei create în cadrul organizației, adică angajații acestora sunt de obicei recrutați din același departament sau din aceeași funcție Echipele de management, echipele de rezolvare a problemelor, echipele virtuale și de proiect sunt de cele mai multe ori transversale, deoarece lucrează la sarcini sau procese care depășesc granițele departamentelor individuale, adică sarcina lor nu se limitează la un loc local în organizație Natura interfuncțională a echipelor poate fi ilustrată prin exemplul unei echipe de bază care dezvoltă o mașină în Chrysler Această echipă interfuncțională include profesioniști din departamentele de inginerie, design, calitate, producție, planificare de afaceri, management de program, achiziții, vânzări, marketing și finanțe care lucrează împreună la o mașină nouă pentru a o lansa Această idee a venit la Chrysler după fuziunea sa cu compania relativ mai mică, dar mai inovatoare AMC/Jeep La început, Chryslere nu a acceptat această idee și, prin urmare, a fost necesar să depășească rezistența destul de puternică din partea personalului său „Vorbiți despre conflicte interne”, își amintește un director executiv Chrysler — Ce ceartă acolo De fapt, a fost un întreg război! Cu toate acestea, conceptul propus sa dovedit a fi exact abordarea necesară pentru a scoate compania din faliment și aproape de colaps Dodge Viper, introdus în , și Jeep Grand Cherokee, introdus în , au fost bazele de testare pentru noua abordare După aceea, în doar de luni, s-au născut Chrysler Concorde, Dodge Intrepid și Eagle Vision, nu doar la timp și în limitele fondurilor alocate, ci și depășind țintele stabilite la de puncte de control În prezent, toți producătorii de automobile se dezvoltă, folosind abordări similare și echipe interfuncționale Comitetele de conducere Majoritatea organizațiilor care practică ideea calității totale au comitete de conducere, care pot fi numite diferit, în special consiliul calității, așa cum este recomandat de Juran , sau echipa de îmbunătățire a calității, potrivit Crosby Comitetele de conducere sunt responsabile pentru formularea politicii generale de calitate și orientarea acțiunilor Capitolul implementarea calitatii totale in intreaga organizatie si evolutia ei ulterioara De obicei, managerul de top al organizației este inclus în comitetul de conducere, deoarece responsabilitatea generală pentru calitate îi revine lui Titlul funcției sale poate fi foarte diferit, de exemplu, vicepreședinte sau director de calitate generală Comitetul Director se poate întruni destul de des la începutul programului general de calitate, dar după ce situația se stabilizează, se întrunește de obicei o dată pe lună sau un trimestru Comitetul director ia decizii cheie cu privire la procesele legate de calitate: cum ar trebui măsurată calitatea și ce abordări și tehnici ar trebui utilizate pentru a îmbunătăți calitatea De asemenea, Comitetul Director revizuiește periodic starea calității generale la un anumit moment în timp și face ajustările necesare pentru a satisface nevoile clienților și pentru a implementa o politică de îmbunătățire continuă Comitetul director are responsabilitatea generală pentru acțiunile și rezultatele în domeniul calității generale Pe măsură ce calitatea totală pătrunde din ce în ce mai mult în organizație, ideea unui comitet de conducere separat dedicat în mod special calității totale scade treptat Activitățile de calitate generală sunt apoi deseori supravegheate de echipa de conducere, atât ca consiliu de calitate, cât și ca echipă de conducere a afacerii La Custom Research, Inc , de exemplu, un comitet de conducere format din patru membri stabilește direcția companiei, integrează obiectivele de performanță și ghidează dezvoltarea profesională a tuturor angajaților Membrii comitetului interacționează frecvent cu subalternii, analizează zilnic performanța generală a companiei și se întâlnesc în fiecare lună pentru a determina următoarele domenii de îmbunătățire Echipe de rezolvare a problemelor Al doilea și poate cel mai comun tip de echipă de calitate generală este echipa de rezolvare a problemelor După cum sugerează și numele, aceste echipe sunt preocupate de îmbunătățirea calității prin identificarea și rezolvarea problemelor de calitate Astfel de echipe sunt uneori numite echipe de acțiuni corective sau cercuri de calitate (vezi caseta despre cercurile de calitate în Japonia), deși astfel de echipe pot fi denumite și ca Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional atunci este diferit în fiecare organizație în felul său Există două tipuri principale de astfel de echipe în departamente separate și interfuncționale Cercurile de calitate din Japonia sunt încă active astăzi Cercurile de calitate au fost printre primele tehnici ale abordărilor manageriale japoneze care au fost adoptate în Statele Unite Vizitând Japonia în anii , managerii americani au observat că un grup de muncitori se întâlneau periodic pentru a rezolva problemele de calitate Managerii au ajuns la concluzia că această abordare poate fi ușor copiat După ce s-au întors în patria lor, au decis să o implementeze în companiile lor Așa au apărut cercurile de calitate în Statele Unite ale Americii Erau vremurile în care interesul pentru tehnicile de management japoneze era la apogeu, iar companii precum Lockheed și Westinghouse, au raportat foarte repede că au avut succes cu cercurile de calitate Hep-ul în jurul acestei abordări a fost deosebit de puternic la începutul anilor , când majoritatea companiilor mari americane au introdus cercuri de calitate Cu toate acestea, entuziasmul a dispărut curând, deoarece organizațiile s-au trezit concentrându-se pe cercurile de calitate cu randamente relativ scăzute Existau o serie de motive pentru o astfel de performanță slabă în SUA Angajații au fost încurajați să lucreze pe probleme de calitate numai în timpul întâlnirilor cercului de calitate (de obicei, o oră pe zi săptămâna) și în restul săptămânii „își făceau doar treaba” Managerii nu erau de obicei implicați în acest program, așa că au arătat indiferență față de el și uneori chiar s-au împotrivit Poate cea mai mare problemă a fost că cercurile de calitate erau percepute ca „un alt program care este diferit de regimul obișnuit și adesea opusul acestuia ” Dacă la evenimentele de calitate, managerii vorbeau cu entuziasm despre importanța calității, atunci în momentele dificile atitudinea lor, conform unui membru al cercului calității, a devenit complet diferit A formulat-o foarte figurat și clar „Dacă ceva nu fumează, atunci începe Înot ” Deloc surprinzător, companiile au redus în curând programele lor de calitate, cercurile au început să se desființeze și, în cele din urmă, au început să se desființeze Capitolul Munca în echipă pentru îmbunătățirea calității a dispărut ca orice altă noutate în modă Acum că există un interes pentru calitatea generală, mulți manageri s-au întors la cercurile calității, crezând că prima încercare a fost doar un început fals pe drumul care duce la calitate În această lumină, este interesant de observat că în multe companii japoneze, cercurile de control al calității au funcționat și continuă să funcționeze și consideră că controlul total al calității (TQC) este o parte esențială a activităților lor Potrivit Uniunii Oamenilor de Știință și Inginerilor Japonezi, în diferite cercuri, al căror număr total este Aproximativ , Aproximativ , milioane de oameni participă Membrii lor nu sunt doar manageri, ci și lucrători la nivel local În Japonia, aceste cercuri au devenit o parte a muncii zilnice și nu un fel de „program” De fapt, cercurile de calitate sunt adesea utilizate pentru atingerea obiectivelor, stabilite în cadrul procesului kaizen (vezi capitolul ), datorită cărora se regăsesc în fluxul principal de activități Unele organizații recompensează cu bani propunerile de cerc Uneori, membrii individuali ai cercului trimit zeci de propuneri pe an Performanța slabă a cercurilor de calitate din Statele Unite părea să se datoreze nu modului în care au fost implementate, ci faptului că au fost implementate nu foarte serios la toate Echipe de rezolvare a problemelor în departamentele individuale Aceste echipe sunt formate din oameni dintr-un anumit departament, astfel încât se ocupă doar de problemele departamentului lor Astfel de grupuri se întâlnesc de obicei o dată pe săptămână timp de o oră sau două și funcționează pe baza unei metodologii standardizate de rezolvare a problemelor ei identifică un set de probleme și aleg dintre ele pe cea care are sens Fă-o acum După aceea, colectează date despre cauzele acestei probleme și determină cea mai bună abordare pentru a o rezolva (Adesea, multe dintre tehnicile descrise în Capitolul sunt folosite ) Dacă soluția nu necesită schimbări semnificative în proceduri sau resurse semnificative, echipa poate în mod independent și rapid Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional implementeaza solutia propusa Dacă situația este diferită, membrii grupului își duc propunerea la un anumit nivel de conducere pentru a obține acordul pentru a-și implementa decizia și a aloca resurse Compoziția acestor echipe de obicei nu se schimbă, ele trec doar de la rezolvarea unei probleme la alta Astfel de echipe pot fi desemnate să rezolve sarcini complet diferite, fiecare întreprindere are propriile sale De exemplu, o echipă de muncitori pe oră la o fabrică de oțel american a rezolvat o serie de probleme de calitate scăzută care au contribuit la reducerea cu % a numărului de reclamații pentru țagle de oțel de la clienții din industria auto Echipa de întreținere de închiriere a companiei a simplificat forma de întreținere preventivă, permițând companiei să finalizeze aceste operațiuni mult mai rapid Echipa de sortare de la Federal Express a îmbunătățit procesul de sortare a pachetelor, rezultând în economii de costuri și evitând expedierea costisitoare și dificilă a pachetelor urgente pe zborurile comerciale O echipa de sisteme informatice dintr-o firma producatoare a rezolvat o problema majora legata de satisfactia clientilor interni; la solicitarea echipei, s-au făcut modificări la programele aplicației, care au ajutat la utilizarea noului software Echipe multifunctionale Echipele interfuncționale nu sunt unice, ele sunt create nu numai pentru a atinge calitatea generală Adesea sunt folosite în dezvoltarea de noi produse, dar mai recent sunt din ce în ce mai folosite în legătură cu programe de calitate Aceste comenzi sunt în multe privințe similare cu echipele create în divizii separate, care au fost discutate mai sus Aceștia primesc pregătirea necesară pentru a identifica problemele și a le remedia și fie propun doar o soluție, fie participă ei înșiși la implementarea acesteia Echipele interfuncționale includ oameni din diferite departamente sau funcții; ei rezolvă probleme legate de o mare varietate de funcții, iar când problema este rezolvată, echipa se desființează De exemplu, o echipă interfuncțională de la o firmă de brokeraj s-ar putea să se ocupe de probleme legate de serviciul clienți Întrebările care apar nu se pot limita la valori mobiliare, Capitolul rații sau fonduri mutuale și, prin urmare, oameni dintr-o mare varietate de departamente pot fi implicați în munca unei astfel de echipe Echipele interfuncționale sunt utile în special în organizațiile de îmbunătățire a proceselor, deoarece majoritatea proceselor se extind dincolo de limitele funcțiilor individuale Dacă un proces trebuie privit din toate părțile, echipa implicată în el nu poate fi limitată la lucrători într-o singură funcție Pentru a fi eficiente, echipele interfuncționale trebuie să includă angajați dintr-o mare varietate de departamente: cei care simt consecințele problemei analizate; cei care, poate, sunt cumva implicați în apariția ei; cei care pot oferi mijloacele pentru a o aborda și cei care pot furniza datele necesare Echipele interfuncționale sunt adesea folosite pentru a rezolva probleme foarte înguste De exemplu, o echipă interfuncțională de nutriționiști și specialiști pita-hhjo a abordat problema pacienților cu prânz târziu Pacienții au fost foarte enervați de această stare de fapt și, prin urmare, a trebuit să se ia măsuri Cu toate acestea, dacă numai serviciul de asistență medicală ar fi fost cel care s-a ocupat de această problemă, cel mai probabil ar pune vina pe serviciul de alimentație, acuzându-l de ignoranță sau indiferență față de munca lor Dacă problema s-ar ocupa doar de specialiști în alimentație, probabil că de vină ar fi surorile În orice caz, rezultatul final ar fi fost neglijabil Pentru a rezolva problema, echipa interfuncțională trebuia mai întâi să identifice toate legăturile din procesul de livrare a alimentelor Un alt exemplu de acest fel poate fi dat O companie multifuncțională de la New York Life Insurance Company a acceptat provocarea de a returna corespondența Acest lucru a fost important pentru firmă, deoarece dacă asigurații nu primeau notificările trimise către ei, New York Life nu era plătită (vezi caseta „The New York Gravediggers”) Gropari din New York Probabil ați avut situații când ați trimis o scrisoare, dar aceasta a fost returnată cu marca „Nelivrată” S-a întâmplat? Dar ce se întâmplă dacă în fiecare săptămână primești din aceste articole returnate? Aceasta este exact problema cu care se confruntă New York Life Insurance Company Majoritatea e-mailurilor returnate erau notificări pentru oameni Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional că era timpul pentru următoarea lor plată de asigurare Din această cauză, o parte semnificativă din veniturile companiei a fost pierdută Dacă traducem aceste pierderi în cifre, atunci, conform companiei, aceste profituri au costat aproximativ de milioane de dolari Pentru a rezolva această problemă, s-a format o echipă, pe care ei au numit-o Groparii, din moment ce aceștia erau angajați neobosit în „săpat” adrese pentru ca avizul de plată să poată fi livrat fără eșecuri Echipa era formată din persoane Aceștia erau angajați din diferite departamente și sucursale situate în toată țara S-au întâlnit în timpul unei teleconferințe o dată sau de două ori pe săptămână Ghidată de principiile calității universale, echipa a început să caute cauzele fundamentale, din cauza cărora trimiterile poștale nu au ajuns la destinatari Cele mai frecvente motive identificate au fost: ( ) asigurații au uitat să informeze New York Life că s-au mutat; ( ) adresele prea lungi pur și simplu nu încapeau în fereastra plicului poștal Pentru a îmbunătăți situația, groparii au schițat o serie de acțiuni corective În fiecare departament de service al companiei au fost create unități structurale care au căutat adresele clienților și au clarificat datele asociate adreselor acestora Pentru a face acest lucru, au interacționat activ cu oficiile poștale și au furnizat companiei adresele corecte În plus, au început să folosească un sistem mai modern de sortare a trimiterilor poștale pe baza codurilor de bare Deja primele rezultate ale propunerilor lor au fost următoarele: volumul de corespondență returnată a scăzut cu peste % și în nouă luni serviciul poștal din țară a raportat companiei de adrese corecte De fapt, groparii sunt cele mai de succes echipe din istoria New York Life, deoarece a avut un fel de efort general de calitate Echipele interfuncționale sunt un mecanism natural pentru a permite schimbarea organizațională la scară largă De exemplu, un mare angrosist și detailist de produse alimentare din America de Nord a întreprins o transformare organizațională masivă sub influența concurenței Pentru a-l realiza, mai multe internaționale Capitolul comenzi funcționale Unele dintre ele erau echipe de conducere și concentrarea lor era pe schimbarea și îmbunătățirea organizațională; altele s-au concentrat pe zone mai restrânse și au lucrat ca echipe de dezvoltare Echipe de îmbunătățire a muncii zilnice Echipele de îmbunătățire de zi cu zi sunt create pentru a finaliza o unitate de lucru în întregime, cum ar fi asamblarea unei motociclete, producerea de plăci pentru un receptor de televiziune sau efectuarea de cercetări de piață, de la început până la sfârșit O astfel de unitate de lucru poate să nu fie neapărat un produs finit, ci și un ansamblu sau component intermediar Echipele de îmbunătățire de zi cu zi au înlocuit mai degrabă decât au completat organizarea tradițională a muncii Cel mai important lucru care distinge această structură de lucru este că nu există o formulare restrânsă a sarcinilor de lucru, cum ar fi, de exemplu, pe o linie de asamblare Membrii echipei sunt responsabili în mod colectiv pentru realizarea muncii; de obicei au o gamă largă de pregătire profesională care le permite să se ocupe de toate sarcinile asociate cu munca și, adesea, se deplasează de la una la alta prin rotație De exemplu, echipa de la o fabrică de mașini a plasat un anunț în ziarul local care spunea, parțial, următoarele „Echipei noastre îi lipsește un membru bun Alăturați-vă grupului nostru de profesioniști în servicii cu o gamă largă de abilități și abilități care lucrează împreună și deveniți membru al echipei noastre Cautam o persoana versatila care sa monteze si sa opereze diferite tipuri de echipamente de sudura, care este dispusa sa preia proiecte similare pentru o perioada indelungata si sa aiba cunostinte generale despre procesul de fabricatie a autoturismelor Trebuie sa fii un bun jucator de echipa , să aibă abilități excelente de comunicare și să fie motivat să lucreze într-un mediu care necesită o colaborare activă cu alți membri ai echipei Acest anunț ilustrează în mod clar numeroasele diferențe dintre o echipă de îmbunătățire a performanței de zi cu zi și o organizație tradițională fără management De exemplu, se așteaptă ca membrii unor astfel de echipe să o facă Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional să lucreze ca parte a echipelor, mai degrabă decât să-și facă meseria singur Cunoștințele lor ar trebui să fie mai largi decât înguste, iar abilitățile lor nu ar trebui să se limiteze la un accent tehnic, ci și interpersonal Echipele de îmbunătățire de zi cu zi nu sunt departe de echipele autogestionate, la care ne vom adresa acum Echipe autogestionate Echipele autogestionate (SMT), cunoscute și sub denumirea de echipe autogestionate, sau grupuri de lucru autonome, sunt de fapt echipe angajate în îmbunătățirea muncii de zi cu zi, care au primit suficientă autoritate în acest sens în responsabilitatea lor, în primul rând capacitatea de a-și gestiona în mod independent activitate Astfel de echipe pot lua în mod independent acțiuni corective și pot rezolva problemele de zi cu zi Au acces direct la informații care le permit să își planifice, să monitorizeze și să-și îmbunătățească operațiunile Echipele auto-ghidate au fost folosite de zeci de ani (conceptul de SMT a apărut în Marea Britanie și Suedia în anii ; una dintre primele companii care a pus această idee în practică a fost Volvo, un producător suedez de automobile) Pentru organizațiile axate pe calitatea totală, prezența unor astfel de echipe este o practică obișnuită În absența unui lider, echipele autogestionate sunt adesea implicate în elaborarea schemelor de producție, elaborarea programelor de lucru, stabilirea obiectivelor și comandarea componentelor necesare Unele echipe chiar își evaluează performanța reciprocă și se angajează în angajare dacă vreun angajați părăsește echipa dintr-un motiv oarecare De exemplu, uzina de motoare de aeronave General Electric din Durham, pc Carolina de Nord este o întreprindere complet autonomă Angajații gestionează totul, de la îmbunătățirea proceselor și programarea muncii până la prețurile orelor suplimentare Fiecare motor este produs de un grup separat de oameni Prin urmare, motorul „aparține” acestui grup din primele etape ale montajului său până în momentul în care se află pe camionul care va duce motorul către client Membrii echipei de la GE sunt atât de mândri de produsele lor încât nu este neobișnuit ca ei să ridice perii și să pregătească cu meticulozitate suporturile pentru motor pe vehiculele cu roți înainte de a-și expedia motoarele Capitolul $ camioane care livrează aceste motoare clientului Acest lucru asigură că nu li se va întâmpla nimic în timpul mutării Întreținerea echipamentelor și curățarea spațiilor, cum ar fi băile, este externalizată către organizații externe, dar membrii echipei înșiși mențin curățenia spațiilor în care lucrează Pe scurt, membrii acestor echipe lucrează mai mult ca manageri decât angajați, în ceea ce privește distribuția tradițională a responsabilităților, și de aceea este destul de rezonabil să folosim aici termenul de „echipe autogestionate” (vezi caseta de pe restaurantul Radius) Apariția echipelor autogestionate a dus la o calitate îmbunătățită și un serviciu mai bun pentru clienți, o flexibilitate mai mare, costuri mai mici, o agilitate mai mare, fluxuri de lucru simplificate, un angajament mai mare al angajaților și capacitatea de a atrage și reține talentele de top Potrivit experților, echipele autogestionate sunt cu - % mai productive decât cele convenționale La FedEx, de exemplu, aceste echipe au redus erorile de serviciu pentru clienți cu %; una dintre întreprinderile companiei ZM a crescut productivitatea muncii cu %; la uzina Mercedes-Benz, numărul defecțiunilor a scăzut cu % Un studiu pe de întreprinderi de producție cu echipe autogestionate a constatat că mai mult de jumătate au obținut îmbunătățiri ale calității și productivității, eliminarea a cel puțin un nivel de management și o reducere a plângerilor, absenteismului și fluctuației angajaților Caracteristicile și beneficiile muncii în echipă Un restaurant mare are bucătărie excelentă, o atmosferă specială și un bucătar minunat Vorbim aici despre Radius, un restaurant popular din zona Boston, care găzduiește multe instituții financiare Această instituție are un alt plus - o echipă cu adevărat activă Munca în echipă la scară largă începe în bucătărie Bucătăria Radius este formată din zone de lucru separate: pentru operațiuni cu carne; asupra operațiunilor cu pește; parcelă de legume și ierburi; produse din făină etc Fiecare site are doi oameni care sunt pe deplin responsabili pentru partea lor din procesul general de preparare a alimentelor Cu alte cuvinte, echipa de la locul de operă Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Carne Orezul nu numai că gătește carnea, dar o și taie și adaugă diferite condimente, ceea ce este foarte diferit de procedurile standard efectuate în majoritatea restaurantelor Radius a dezvoltat, de asemenea, o serie de tehnici care încurajează munca în echipă Întâlnirea săptămânală se concentrează pe serviciul clienți Asistentul Bucătarului și Patiserul se întâlnesc periodic cu ospătarii și vânzătorii de alimente (lucrători care ajută ospătarii) pentru a discuta cu aceștia despre feluri de mâncare și proceduri Deoarece vânzătorii ambulanți anunță fiecare fel de mâncare, ei trebuie să știe ce este pe fiecare farfurie, cum să-l așeze în fața oaspetelui și care este numele corect al felului de mâncare Întâlnirea zilnică (denumită aici sesiunea personalului din bucătărie) se concentrează pe operațiuni pe care oaspeții nu le pot vedea Bucătarul și de angajați din bucătărie discută despre planurile pentru seară Șeful le reamintește subordonaților să profite la maximum de fiecare ingredient „Cum putem face un sos bun fără smântână proaspătă?” el intreaba Aceasta este urmată de o întâlnire zilnică a lucrătorilor din serviciu Acesta implică toți ospătarii, managerii de sală și chelnerul șef Directorul general începe prin a anunța locurile care sunt rezervate pentru seară, cine vor fi invitații, numele lor și ce fac, dacă au mai fost la Radius După aceea, atenția este transferată pe farfuriile cu alimente Directorul general îi cere unuia dintre angajați să descrie unul dintre feluri de mâncare Aceasta este urmată de o serie de întrebări foarte detaliate, cum ar fi „Ce sunt acele margele roșii pe toată farfuria?” „Este ulei de roșii picant”, răspunde chelnerul Echipe virtuale Echipele virtuale sunt grupuri de oameni care lucrează strâns împreună, în ciuda faptului că sunt separate geografic Membrii echipelor virtuale se întâlnesc rar fizic; Principalele lor interacțiuni sunt prin tehnologii precum telefonul, faxul, bazele de date partajate, sistemele software partajate, internetul, e-mailul și conferința video În , peste opt milioane de oameni erau membri ai unor astfel de echipe La fel de Capitolul extinderea noilor tehnologii, numărul acestor echipe va crește, fără îndoială Echipele virtuale devin din ce în ce mai populare într-un mediu din ce în ce mai globalizat, cu structuri organizaționale din ce în ce mai plate și o trecere tot mai mare către munca inteligentă, precum și nevoia de a atrage o varietate de profesioniști și oameni cu medii diferite Acest lucru este necesar pentru a realiza proiecte complexe și a obține soluții personalizate pentru a satisface cerințele complexe și adesea nestandardizate ale pieței În plus, o astfel de organizare a muncii ajută la economisirea timpului Să presupunem că o echipă de dezvoltare a produsului din Statele Unite își poate externaliza o parte din munca unei alte echipe din Asia sau Australia, iar munca va continua aproape neîntreruptă, ceea ce va reduce foarte mult timpul general de dezvoltare Datorită faptului că membrii echipei se află în locuri diferite, unii lideri pot întâmpina dificultăți suplimentare în crearea unor astfel de echipe Astfel, echipele virtuale se pot confrunta cu unele provocări unice, precum limba, cultura, stilul și lipsa relațiilor sociale, care pot slăbi într-o oarecare măsură spiritul de echipă Acest lucru necesită o atenție specială dacă abordarea în echipă urmează să fie implementată pe deplin și în aceste condiții Este important să se creeze comunicare, relații interpersonale bune și structuri formale care să susțină munca echipei De exemplu, rolurile și obiectivele fiecărui membru al echipei ar trebui să fie definite mai clar Toate problemele și aspectele descrise în paragrafele anterioare afectează echipele virtuale în același mod ca cele obișnuite care lucrează într-un singur loc și, prin urmare, atunci când se formează o astfel de echipă, acestea ar trebui să fie pe deplin luate în considerare Echipe de proiect Six Sigma În filosofia Six Sigma, echipele de proiect sunt una dintre componentele principale Proiectele Six Sigma necesită o varietate de abilități și abilități, de la analiză tehnică până la proiectarea de soluții creative și implementarea acestora Prin urmare, echipele create pentru proiectele Six Sigma nu se ocupă doar de sarcini imediate, ci creează și un mediu propice învățării individuale, dezvoltării abilităților manageriale și avansării în carieră Echipele de proiect Six Sigma sunt formate din oameni cu medii diferite Datorită particularităților creării acestor echipe, acestea s-au dezvoltat Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional propria terminologie, reflectând în mod clar predilecția pentru artele marțiale • Campioni Aceștia sunt managerii superiori care promovează metodologia Six Sigma într-o anumită zonă și monitorizează progresul proiectelor Acești lideri înțeleg bine conceptele și instrumentele Six Sigma, selectează proiecte, stabilesc obiective, alocă resurse și conduc echipa Campionii dețin proiecte Six Sigma și sunt responsabili pentru implementarea și rezultatele acestora; de regulă, dețin și procesul, care după finalizarea proiectului trebuie îmbunătățit Ei selectează membrii echipei, stabilesc direcția strategică, formulează obiective măsurabile, furnizează resurse, monitorizează performanța, iau decizii cheie de implementare și raportează rezultatele managerilor de nivel superior Mai important, campionii caută să înlăture barierele de tot felul, inclusiv barierele organizaționale, financiare și personale care pot împiedica implementarea cu succes a unui proiect Six Sigma • Stăpânii centurii negre Aceștia sunt experți Six Sigma în proiect cu normă întreagă și sunt responsabili pentru strategia Six Sigma, formarea membrilor echipei, mentorat, atribuirea echipei și livrabile Master Black Belts sunt foarte instruiți, pot folosi instrumentele și metodele Six Sigma și oferă asistență tehnică completă atunci când este necesar Aceștia lucrează în întreaga organizație, formează echipe, conduc dezvoltarea competențelor membrilor echipei și conduc schimbarea, deși nu sunt de obicei membri ai echipelor individuale Six Sigma • Centuri negre Experți Six Sigma, instruiți într-un curs complet de de ore, care efectuează cea mai mare parte a analizelor tehnice necesare unui proiect Six Sigma și sunt de obicei implicați în proiect pe tot parcursul orelor de lucru Sunt bine versați în instrumentele și metodele DMAIC și le pot aplica fie pe cont propriu, fie ca lideri de echipă În plus, îi ajută pe Centurile Verzi să-și dezvolte abilitățile și abilitățile Centurile negre, pe lângă abilitățile tehnice, au nevoie de bune abilități de conducere și comunicare, precum și cunoaștere a proceselor Ei trebuie să fie foarte motivați, să se străduiască să dobândească cunoștințe noi și să câștige respect de la colegii lor Având în vedere acest lucru, este de înțeles de ce Capitolul Centurile negre sunt adesea privite în cadrul unei organizații ca viitori lideri de afaceri • Centuri verzi Aceștia sunt lucrători funcționali care sunt capabili să aplice instrumentele și metodologia Six Sigma și să participe la proiecte după cum este necesar; ele ajută Centurile Negre și, în același timp, le sporesc cunoștințele și experiența De obicei, una dintre cerințele pentru o Centura Verde este finalizarea cu succes a unui proiect Six Sigma Centurile verzi de succes sunt adesea promovate la centuri negre • Membrii echipei Angajati din diverse grupuri functionale implicate in implementarea unor proiecte specifice Rolurile unui campion Six Sigma și al unui Supervizor Master Black Belt sunt similare cu cele ale unui Campion și Sponsor Rolul unei centuri negre este echivalent cu cel al unui expert în calitate, în timp ce o centură verde ocupă de obicei rolul unui lider de echipă Cine a aflat prima dată despre problemă este responsabil pentru aceasta Un bun exemplu de utilizare a echipelor autogestionate vine de la AT&T Credit Corporation În majoritatea firmelor financiare, sarcina back office-ului este să proceseze cererile, să gestioneze reclamațiile și să gestioneze conturile clienților, sarcini care par să lucreze pe o linie de asamblare, pe o linie de asamblare - plictisitoare și repetitive Împărțirea muncii în sarcini mici și organizarea muncii pe bază de funcții sunt, în general, caracteristice multor organizații de servicii AT&T Credit Corporation a fost înființată în pentru a oferi clienților servicii de leasing financiar În această corporație, o divizie procesează cererile și verifică istoricul de credit al clientului, o alta întocmește contracte, iar a treia încasează plăți Nicio persoană nu este responsabilă exclusiv pentru toate serviciile pentru clienți După ce a identificat acest neajuns, președintele companiei a decis să angajeze angajați și să le transfere întreaga responsabilitate pentru procese, adică ei devin proprietarii lor În timp ce scopul principal al președintelui a fost creșterea eficienței, noua abordare a adus și beneficii suplimentare, cum ar fi o remunerație mai mare În , în companie au fost create echipe, Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional până la angajați nou angajați fiecare care deservește întreprinderi mici într-un departament foarte încărcat În fiecare echipă au fost combinate trei funcții principale legate de procesarea serviciilor de leasing Compania și-a împărțit, de asemenea, toți agenții de teren din întreaga țară în șapte grupuri (în funcție de numărul de regiuni) și a creat două sau trei echipe în fiecare regiune a căror sarcină este să coordoneze problemele de afaceri Cu această organizare, aceleași echipe au lucrat întotdeauna cu aceiași oameni de vânzări, rezultând în bune relații personale și de lucru între angajații companiei și clienții acestora În plus, membrii echipei sunt responsabili pentru rezolvarea problemelor clienților Motto-ul lor era expresia: cine a aflat primul despre problemă, el este responsabil pentru ea Membrii echipei iau majoritatea deciziilor privind interacțiunea cu clienții, își alocă propriile ore de lucru, redistribuie activitățile atunci când cineva este ocupat și intervievează candidații Echipele procesează până la de cereri de leasing în fiecare zi Pentru comparație, la utilizarea sistemului anterior, au fost de ori mai puține În plus, timpul total pentru obținerea unei confirmări finale a bonității unui solicitant a fost redus de la câteva zile la o zi sau două Munca în echipă eficientă Echipele reprezintă elementul de bază al multor organizații orientate spre calitate Prin urmare, pentru ca eforturile generale de calitate să aibă succes, munca în echipă trebuie să fie eficientă Dacă comenzile nu acționează în acest fel, va afecta negativ procesele Comitetele de conducere vor duce organizația în direcția greșită și, prin urmare, nu în cele mai bune practici; echipele de rezolvare a problemelor, atât interne, cât și interfuncționale, vor începe să se ocupe de probleme minore sau nu vor putea să le rezolve; echipele autogestionate nu își vor putea îndeplini obligațiile față de clienți Capitolul Acest paragraf explorează ce trebuie echipele pentru a fi eficiente într-un mediu bazat pe calitate În timp ce importanța relativă a acestor factori variază de la un tip de echipă la altul, în general, ei se aplică oricărui tip de echipă dintr-o organizație generală de calitate Pe măsură ce studiați această secțiune, luați în considerare ideile discutate aici în lumina propriei experiențe cu echipe, deoarece în acest caz, beneficiile studiului sunt probabil mai mari Dacă în prezent sunteți membru al unei echipe, este posibil să puteți veni singur cu câteva idei pentru a obține rezultate mai bune Criterii de eficacitate a echipei Există mai multe criterii care indică cât de eficientă este echipa În primul rând, echipa trebuie să-și atingă obiectivele de îmbunătățire a calității De exemplu, comitetul director ar trebui să direcționeze toate eforturile către obținerea calității generale; echipa de rezolvare a problemelor trebuie să găsească o problemă importantă și să o rezolve; o echipă autogestionată trebuie să caute să îmbunătățească o serie de procese legate de producție sau serviciu În al doilea rând, echipele care îmbunătățesc calitatea rapid sunt mai eficiente decât cele care necesită mult timp pentru a face acest lucru Unul dintre punctele forte ale echipelor este capacitatea lor de a se adapta rapid la condițiile în schimbare O echipă care durează prea mult pentru a-și atinge obiectivul pierde multe dintre beneficiile care pot fi obținute prin rezolvarea rapidă a problemelor și, de asemenea, consumă mai multe resurse, inclusiv timp pentru întâlnirile de echipă Cu alte cuvinte, funcționează ineficient În al treilea rând, echipa trebuie să-și mențină și să-și crească puterea ca unitate separată Tratați echipa ca pe un fel de capital, mai mult decât suma capitalurilor membrilor individuali Acest capital uman suplimentar rezultă din capacitatea membrilor echipei de a înțelege reciproc caracteristicile și stilul de lucru al celuilalt, de a se adapta unii altora și de a efectua eficient acțiunile necesare zi de zi, precum și datorită încrederii mai mari dintre membrii echipei și alții caracteristicile muncii în echipă O echipă în care compoziția nu se modifică pentru un anumit timp reține acest capital uman și chiar îl construiește O echipă cu un climat intern prost, chiar hotărâtor Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional problema importantă este în cele din urmă dizolvată și astfel capitalul suplimentar este irosit Desigur, o astfel de echipă poate contribui la atingerea calității generale, dar în acest caz, o parte semnificativă a capitalului uman este irosită În al patrulea rând, echipa trebuie să mențină și să-și consolideze relațiile cu restul organizației Aici este destul de posibil să parafrazăm celebrele cuvinte ale lui John Donne (John Donne): „nicio echipă nu este o insulă”, concentrată în special pe calitatea generală O echipă care își atinge obiectivele cu prețul influențării negative a altor părți ale organizației subminează spiritul calității generale și al muncii în echipă; acest lucru îi slăbește capacitatea de a funcționa cu succes în viitor, când ar putea avea nevoie să coopereze cu alte structuri Peter Scholtes, un expert apreciat în echipele de îmbunătățire a calității, enumeră caracteristici ale unei echipe de succes Obiective de echipă clar formulate Echipa trebuie să acționeze concertat și în conformitate cu misiunea, scopul și scopurile Plan de îmbunătățire Planul ghidează echipa în timp ce programează lucrul și evidențiază reperele cheie, ajutând membrii echipei să decidă ce îndrumări, asistență, instruire, materiale și alte resurse de care ar putea avea nevoie Roluri clar definite Toți membrii echipei ar trebui să își înțeleagă responsabilitățile și să știe exact cine este responsabil pentru probleme și sarcini specifice Comunicații clare Membrii echipei trebuie să vorbească clar, să asculte activ și să împărtășească informații între ei Comportament favorabil activităților în echipă Echipele ar trebui să-și încurajeze membrii să folosească abilități și tehnici eficiente pentru a face discuțiile și întâlnirile mai fructuoase Proceduri clar definite Echipele trebuie să folosească datele ca bază pentru deciziile lor și să învețe să obțină o abordare unificată a problemelor critice Participare echilibrată Fiecare membru al echipei trebuie să participe activ, să contribuie și să lucreze cu alții pentru a obține succesul echipei Formularea regulilor de bază Grupul trebuie să definească comportamentul acceptabil și inacceptabil Înțelegerea esenței procesului de grup Membrii echipei percep formele non-verbale de comunicare, înțeleg dinamica generală a grupului și lucrează la sarcinile grupului Capitolul Utilizarea unei abordări științifice Cu procese structurate de rezolvare a problemelor, echipa poate găsi mai ușor cauzele principale care au cauzat problema Membrii echipei și roluri Ca orice sistem, echipele nu pot funcționa eficient fără intrări de înaltă calitate Cele mai importante elemente ale proceselor de echipă sunt membrii echipei înșiși Managerii trebuie să înțeleagă de ce unii oameni devin membri ai echipei, iar alții nu Oamenii participă în echipe dintr-o varietate de motive • Vor să fie implicați în deciziile care le afectează munca • Ei simt că a face parte dintr-o echipă le sporește potențialul de carieră sau le deschide noi oportunități de angajare • Sunt încrezători că echipele au informații care în mod normal nu sunt disponibile pentru indivizi • Se bucură de realizare și sunt încrezători că există mai multe oportunități pentru aceasta în munca în echipă • Vor să folosească întâlnirile de echipă pentru a rezolva unele probleme personale • Le pasă cu adevărat de viitorul organizației și doresc să contribuie la dezvoltarea acesteia • Se bucură de recunoașterea și recompensele asociate cu munca în echipă • Găsesc confortabil mediul social al echipei Pe de altă parte, mulți oameni sunt reticenți în a lucra în echipă din diverse motive, cum ar fi obligații suplimentare, se tem că volumul de muncă va fi prea mare, că managerii nu îi vor considera membri egali, că nu vor putea realiza un rezultat pozitiv sau că, din cauza participării lor în echipă, își pot pierde locul de muncă principal Uneori, o atitudine negativă față de munca în echipă apare pur și simplu din cauza pasivității generale: „toate acestea nu mă preocupă” Liderii adevărați ar trebui să folosească în mod activ strategiile pentru a depăși astfel de obstacole, deoarece acestea îi împiedică să obțină rezultate înalte Pentru a fi eficienti, membrii echipei trebuie sa reprezinte toate departamentele si functiile legate de problema rezolvata De exemplu, un comitet de conducere format din membri dintr-o singură parte a organizației nu va fi suficient de reprezentativ pentru Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional în cele din urmă îl împiedică să atingă eficiența necesară Reprezentarea deplină este deosebit de importantă pentru echipele interfuncționale Se crede că în îndeplinirea atribuțiilor lor, membrii echipei trebuie să îndeplinească multe roluri Unele dintre ele sunt orientate către sarcini, cum ar fi inițierea proiectelor, colectarea și analiza datelor, utilizarea instrumentelor universale de calitate (hărți de proces, diagrame cauză și efect etc ), elaborarea planurilor de acțiune, raportare etc Alții sunt orientați spre relație, cum ar fi recompensarea membrilor echipei, ascultarea cu atenție, respectarea opiniilor lor Pentru ca o echipă să funcționeze eficient, sunt necesare ambele tipuri de roluri și, prin urmare, selecția și pregătirea cu succes a membrilor echipei permite echipei să adune abilități și abilități tehnice și interpersonale care le permit să joace cu succes astfel de roluri De exemplu, un studiu al echipelor de proiect organizaționale interfuncționale a sugerat că un indicator puternic al performanței viitoare a unei echipe poate fi în mare măsură abilitățile și abilitățile echipei, precum și obiectivele și așteptările clar articulate Membrii echipei trebuie să aibă cunoștințele tehnice necesare pentru a rezolva o anumită problemă Aceasta poate însemna cunoașterea metalurgiei de către membrii echipelor formate la o topitorie sau înțelegerea esenței creditului de către membrii unei echipe formate la o bancă Desigur, toți membrii nu trebuie să aibă aceleași cunoștințe Mai mult decât atât, membrii echipei sunt adesea selectați pe baza expertizei lor, dar toți trebuie să aibă cel puțin un nivel minim de expertiză tehnică fără de care echipa nu poate funcționa eficient Prezența abilităților și abilităților interpersonale poate fi demonstrată prin exemplul următorului fragment dintr-o carte despre activitățile echipelor autogestionate Auzim adesea lideri cu experiență și membri ai echipei spunând uneori așa ceva: „Prefer o persoană cu o atitudine bună decât un specialist a cărui contribuție se limitează doar la aptitudini și abilități tehnice Pot preda abilități și abilități tehnice ” Când studiem o situație mai profund, descoperim de obicei că totul este despre abilitățile și abilitățile interpersonale în primul rând Aceste proprietăți sunt greu de detectat în procesul normal de selecție, deoarece sunt adesea trecute cu vederea față de abilități și abilități tehnice mai evidente și mai eficient măsurate Ce se înțelege prin abilități și abilități interpersonale? Pentru a înțelege mai bine acest lucru, gândiți-vă la oamenii cu care vă aflați Capitolul ușor de lucrat în grup Ei ascultă bine interlocutorul, nu ignoră sau subjugează ideile altcuiva pentru a le promova pe ale lor Ei încearcă să înțeleagă punctul de vedere al celuilalt, chiar dacă nu sunt de acord cu el Adesea se oferă voluntari pentru a ajuta alți membri ai grupului, mai degrabă decât să aștepte să fie rugați să facă acest lucru Ei își exprimă cu ușurință opiniile, ideile și orice alte informații care trebuie împărtășite Pot ieși dintr-o situație conflictuală fără a o transfera la nivelul relațiilor interpersonale Și în cele din urmă, ei sunt întotdeauna gata să recunoască realizările celorlalți membri ai grupului, în loc să încerce să-și atribuie rezultatele înalte ale cuiva Dacă ai lucrat vreodată în echipă cu oameni care au cele mai multe dintre aceste calități, ești cu adevărat norocos! Un alt atribut important al membrilor echipei este diversitatea lor Multe organizații au descoperit că cea mai bună soluție vine din fertilizarea încrucișată a ideilor de la oameni cu medii, medii și interese diferite Kraft Foods, de exemplu, are un curs pentru fiecare angajat nou numit Puterea diferenței Accentul cursului este că această organizație este construită pe echipe, că inovația și ideile contează pentru afacerea sa și că cea mai bună decizie este luată cu o varietate de opțiuni Acest curs învață că aceste decizii provin din interacțiunea diferitelor stiluri, abordări și tipuri de personalitate Prin urmare, oamenii sunt încurajați să gândească răspunzând la următoarele întrebări: care sunt abilitățile și abilitățile noastre? la ce nivel am ajuns? de unde știm că avem de fapt o problemă pe care nu o înțelegem bine? Procesele în echipă Multe dintre procesele efectuate de echipele TQM se ocupă de planificarea calității, selecția și diagnosticarea problemelor, comunicarea, colectarea datelor și implementarea deciziilor Procesele de echipă nu sunt fundamental diferite de alte procese, cum ar fi asamblarea unui dispozitiv electronic, obținerea de informații importante de la un pacient sau gătitul cocoșului în vin În toate aceste procese, consumatorii lor pot fi identificați, elementele individuale ale procesului pot fi afișate pe o hartă a procesului, pașii care nu adaugă valoare pot fi îndepărtați, iar calitatea acestor procese poate fi îmbunătățită continuu Cu toate acestea, mulți oameni nu sunt obișnuiți să se gândească la procesele de grup în acest fel Poate de aceea sunt adesea întâlniri de grup Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional sunt prea lungi și foarte plictisitoare Și probabil de aceea atât de mulți oameni încearcă să evite să fie numiți în diferite comitete, iar ședințele comitetelor sunt mai grave decât ciuma pentru ei În organizațiile axate pe calitatea generală, dorința de a tolera calitatea proastă a proceselor de grup este inacceptabilă Acest paragraf prezintă mai multe procese de echipă și explorează câteva idei pe care echipele le pot folosi pentru a fi eficiente Selecția problemei Un proces important care are loc cel puțin intermitent în majoritatea echipelor și, adesea, în echipele de rezolvare a problemelor, este alegerea problemei sau a aspectelor despre care să se lucreze Acest proces poate fi deosebit de dificil pentru lucrătorii nou angajați, care sunt obișnuiți să li se spună ce să facă, mai degrabă decât să stabilească ei înșiși ordinea muncii Noile echipe încearcă adesea să aleagă cea mai mare, cea mai evidentă problemă, dar dacă problema este mare, va dura mulți ani în unele cazuri Alegerea unor astfel de probleme, care în jargonul specialiștilor în calitate generală sunt numite probleme de „foamete în lume”, este de obicei o greșeală Noile echipe, de obicei, nu au încă abilitățile și cunoștințele necesare pentru a face față acestor tipuri de probleme și, prin urmare, eșecul în alegerea corectă a problemei poate crea provocări pe care echipa va avea greu să le depășească Este mult mai bine dacă echipa alege mai întâi o problemă de importanță și dificultate medie și trece la sarcini mai complexe și mai dificile atunci când aceasta se dezvoltă deja Această abordare are mai multe șanse să conducă la soluții de succes, deoarece face ca activitățile echipei să fie mai dinamice, iar eforturile de îmbunătățire a calității devin organice și holistice O altă problemă comună cu care se confruntă uneori o nouă echipă este alegerea unei probleme care nu are legătură cu principalele aspecte ale afacerii în general sau cu problemele de calitate în special (cel puțin așa crede managementul) De asemenea, atunci când astfel de echipe au prima ocazie să vorbească, multe dintre ele cer lucruri care le-au fost refuzate în trecut, cum ar fi un loc mai bun pentru a lua masa sau a se relaxa Deși managerii consideră adesea acest comportament ca pe o deficiență a echipelor de calitate, de fapt este mai mult o vină a managerilor înșiși Nu trebuie să se aștepte ca angajații să fie pe deplin concentrați pe problemele de afaceri dacă managerii nu sunt serioși cu privire la cererea echipei pentru spațiul potrivit E mai bine dacă astea Capitolul Munca în echipă pentru îmbunătățirea calității Roua va fi rezolvată chiar de la începutul creării unei echipe care se va ocupa de probleme de calitate, deoarece altfel astfel de fleacuri vor interfera cu munca ulterioară Selectarea problemelor „banale” ale echipei poate indica, de asemenea, că managementul nu comunică în mod eficient prioritățile de afaceri membrilor echipei Dacă membrii echipei ar înțelege cu adevărat esența celor mai importante probleme cu care se confruntă organizația, ei ar alege mai degrabă acele probleme care ar trebui cu adevărat abordate Diagnosticarea problemei Odată ce problemele care trebuie abordate au fost identificate, trebuie determinate cauzele acestora Prin urmare, al doilea proces critic în care se angajează echipele TQ este diagnosticarea problemelor: procesul de investigare a cauzelor problemelor pentru a identifica posibile soluții Ju-ran a numit acest pas o „călătorie de diagnosticare” și a explicat că are trei părți: ) înțelegerea simptomelor (de exemplu, procesul este scăpat de sub control); ) fundamentarea teoretică a motivelor (de exemplu, neglijarea întreținerii preventive); ) testarea teoriei (de exemplu, revizuirea rapoartelor anterioare de întreținere preventivă pentru a vedea dacă activitatea are legătură cu problemele observate) Multe echipe doresc să ocolească faza de diagnosticare și să rezolve problema cât mai curând posibil Acest lucru se datorează de obicei pentru că ei presupun în mod eronat că cauzele problemelor sunt evidente Echipele care petrec mai mult timp diagnosticând tind să fie mai eficiente decât cele care sar direct la soluții A acorda timp pentru a afla cauzele problemelor este în concordanță cu principiul calității generale - luarea deciziilor pe baza faptelor, reducând astfel probabilitatea unor așa-numite erori de „a treia categorie”, adică rezolvarea problemei greșite Având în vedere acest lucru, este clar că pentru munca eficientă a echipei este important ca membrii acesteia să cunoască metodele de diagnosticare și analiză Distribuția muncii Un alt proces important este distribuirea muncii în cadrul echipei Multe echipe fac acest proces accidental, fie programând sarcini pe rând, fie atribuindu-le primei persoane care se oferă voluntar să le facă Distribuirea abil a sarcinilor - Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional y - una dintre pârghiile puternice pentru îmbunătățirea performanței echipei și, prin urmare, nu trebuie luată cu ușurință Fiecare membru al echipei are anumite abilități și abilități și poate rezolva probleme deosebit de bine, acolo unde se folosesc abilitățile și aptitudinile sale și invers, nu este atât de eficient în rezolvarea altor sarcini Echipa trebuie să distribuie sarcinile astfel încât să maximizeze utilizarea formării membrilor săi Imaginați-vă o echipă de baschet feminin de colegiu: jucătoare înalte, care sunt grozave sub tablă și trag cu precizie de la distanță apropiată și câțiva „băieți scunzi” care pot conduce bine mingea și pot trage bine de la distanță mare O astfel de echipă va avea mult mai mult succes dacă antrenorul își va face timp să evalueze abilitățile fiecărei fete și să o atribuie poziției în care poate ajuta cel mai bine echipa Din acest punct de vedere, problema aici este destul de evidentă, dar, cu toate acestea, s-ar putea să fii surprins să afli câte echipe de baschet joacă complet diferit: au jucători înalți care dă jos jocul și dau lovitura decisivă celor mai scunzi! Diferențele de statut în cadrul unui grup pot deveni o problemă dacă membrilor echipei din poziții superioare li se acordă roluri mai proeminente, chiar dacă alții sunt mai bine pregătiți pentru a le ocupa Problemele de statut sunt deosebit de acute în organizațiile în care există lucrători cu statut foarte înalt și foarte scăzut, mai ales (ca în medicină) atunci când aceste diferențe sunt instituționalizate în societate Un vicepreședinte al calității dintr-un spital a descris o echipă cu o problemă similară: „Aveam un medic în camera de urgență care a dat dureri de cap tuturor A fost un reprezentant al vechii școli și nu a respectat deloc egalitatea în relațiile cu ceilalți Acest lucru a creat o mulțime de probleme pentru toți ceilalți În ciuda acestui fapt, am reușit să obținem un anumit succes în activitățile echipei, dar limitat Dacă a existat un factor care a fost deprimant pentru noi, a fost influența lui asupra muncii echipei Comunicatii Comunicarea este procesul de bază al oricărei echipe care încearcă să îmbunătățească calitatea, deși accentul său poate varia Deci, comitetele de management aduc priorități angajaților Echipele de rezolvare a problemelor comunică între ele și cu clienții interni și externi Echipele de rezolvare a problemelor trebuie adesea să facă recomandări conducerii Samo Capitolul echipele gestionate au nevoi de comunicare similare și adesea trebuie să comunice eficient între ele, deși uneori membrii lor pot lucra în schimburi diferite De trei ori pe zi, în mii de spitale, mine și fabrici de producție, echipe de asistente medicale, mineri și operatori de echipamente transmit următoarei ture ce s-a întâmplat în ultimele opt ore și ce trebuie făcut în continuare Este clar că calitatea acestor comunicări are un impact uriaș asupra performanței echipei care lucrează la următoarea tură Procesul de comunicare poate fi îmbunătățit prin atribuirea cu atenție a oamenilor sarcinilor cheie de comunicare și pregătirea membrilor echipei pentru a comunica Petrecem atât de mult timp comunicând în viața noastră de zi cu zi încât uităm uneori că anumite abilități sunt importante pentru o comunicare eficientă, cum ar fi abilitatea de a asculta interlocutorul și de a pune întrebările potrivite Comunicarea în interiorul și în afara echipelor poate fi, de asemenea, îmbunătățită prin utilizarea unora dintre „tehnicile și canalele cunoscute Multe echipe folosesc aparate de e-mail și fax, dar beneficiază și de canale de comunicare simple precum postere și grafice postate pe pereți Ca și în cazul multor alte procese de echipă, orice recomandări specifice sunt mai puțin importante decât ideea generală de a recunoaște comunicațiile ca un proces constând dintr-un număr de pași individuali, fiecare dintre acestea putând fi îmbunătățit Coordonare Un alt proces cheie este coordonarea muncii echipei cu munca altor echipe și departamente din organizație Echipele nu pot lucra izolat și, prin urmare, unul dintre criteriile pentru eficacitatea echipei este menținerea unor relații strânse cu restul organizației De exemplu, echipele care dezvoltă produse noi depind de alte părți ale organizației pentru a oferi resurse, informații și suport, precum și furnizorilor interni cheie Coordonarea necesită adesea programe interdependente, care pot duce la negocieri cu părțile interesate Prin urmare, echipele joacă deseori rolul de „explodatori de granițe” Literatura despre această perturbare explică de ce există relații pozitive între comunicare și performanță Cu toate acestea, cercetătorii se confruntă adesea cu situația opusă, de asemenea destul de tipică, atunci când echipele devin izolate, crezând că propriile lor ; Secțiunea Calitatea generală și comportamentul organizațional” Cererile, ideile și planurile sunt mult mai importante decât viața tuturor „străinilor” Există o oarecare ironie în asta, dar cu cât echipa devine mai coerentă, cu atât devine mai mare probabilitatea unei astfel de gândiri Această tendință este contrară principiilor calității universale, dar aproape toate grupurile sunt expuse acestui pericol Echipele pot încerca să depășească această problemă ținând cont de clienții lor și folosindu-și satisfacția clienților ca un punct de referință cu care sunt comparate toate ideile și planurile lor majore Dorința de a îmbunătăți procesele echipei slăbește, de asemenea, tendința de a reduce potențiala contribuție a celor care nu fac parte din echipă, deoarece „cei din afară” oferă adesea idei de îmbunătățire pe care membrii echipei uneori nu le văd În cele din urmă, o bună comunicare ar trebui să ajute la coordonarea muncii echipei cu activitățile altor echipe și departamente Probabilitatea de a intra pe o cale care este contrară intereselor sau planurilor altor grupuri va fi redusă dacă echipele interacționează cu alte grupuri, o fac des și în primele etape ale dezvoltării planurilor lor Pentru a face astfel de comunicări mai fructuoase, puteți folosi instrumentele descrise în Cap , cum ar fi o distribuție a funcției de calitate sau o diagramă de conectivitate Într-un fel, îmbunătățirea procesului axată pe calitatea totală și pe rezolvarea problemelor pentru echipele care nu bănuiesc este un fel de câmp minat Ori de câte ori există o schimbare într-o organizație, apar interese conflictuale Gestionând cu atenție procesul de coordonare, echipele reduc probabilitatea unor conflicte inutile cu grupurile externe, astfel încât pe termen lung își pot crește semnificativ potențialul și eficiența muncii În general, procesele de echipă, ca oricare altele, pot fi îmbunătățite Primii candidați pentru îmbunătățirea dintre principalele procese sunt identificarea problemelor, diagnosticarea, distribuirea muncii, comunicarea și coordonarea muncii cu munca altor echipe și departamente Suport organizațional Oricât de pregătită profesional este o echipă, de multe ori îi este greu să reușească dacă eforturile sale nu sunt susținute de organizație în ansamblu și mai ales de management Cu alte cuvinte, munca eficientă în echipă necesită o bază bună Această fundație este sprijin organizațional Capitolul Managerii trebuie să își facă partea lor dacă doresc ca echipa generală de calitate să reușească În primul rând, managerii trebuie să precizeze clar scopul grupului, adică să descrie ce se așteaptă de la grup și ce nu ar trebui să facă Adesea, un astfel de document se numește carta de echipă (carta de echipă) Multe echipe au petrecut mult timp și energie făcând activități pe care ulterior au aflat că nu sunt autorizate să le facă, nici deloc, nici după o anumită etapă Prin urmare, recomandările managerilor privind prioritățile de calitate în organizație sunt atât de importante, mai ales în stadiile incipiente ale lucrului în echipă Unii cercetători ai performanței organizaționale au descoperit că performanța echipelor se îmbunătățește acolo unde există regulamente și unde este clar articulat ceea ce echipele ar trebui să facă În al doilea rând, vechile sisteme de management al resurselor umane (HRM) trebuie adesea ajustate Sistemele tradiționale de MRU pot acționa ca bariere în calea lucrului în echipă eficient și, dacă nu sunt abordate, aceste bariere pot împiedica atingerea calității generale Problema pregătirii suplimentare este deosebit de acută, deoarece membrii echipei trebuie să aibă o mare varietate de abilități și abilități necesare pentru o muncă eficientă în echipă, iar dacă aceste abilități nu sunt disponibile, ele trebuie dezvoltate rapid De o preocupare deosebită sunt sistemele de performanță și recompensă Multe dintre aceste sisteme sunt concepute pentru a recompensa eforturile individuale sau atingerea obiectivelor funcționale și sunt slab adaptate pentru a evalua performanța echipei Numeroase studii din ultimele decenii au arătat o serie de probleme și capcane care apar cu acest tip de evaluare a performanței Împotriva acestora pot fi formulate următoarele obiecții bine întemeiate • Astfel de abordări promovează în primul rând oamenii mediocri, fără inițiativă și nu încurajează asumarea riscurilor • Aceștia se concentrează pe rezultate pe termen scurt și cuantificabile, descurajează planificarea pe termen lung și gândirea în viitor și nu țin cont de comportamentele cheie care sunt mai greu de măsurat • Se concentrează pe individ și, prin urmare, în general descurajează sau descurajează munca în echipă în cadrul și între departamente • Procesul se concentrează mai degrabă pe identificarea punctelor slabe decât pe prevenirea lor de la început Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional • Sunt adesea nedrepte, deoarece managerii nu pot urmări întotdeauna cu exactitate acțiunile subordonaților • Aceste abordări nu reușesc să facă distincția între factorii pe care angajații îi pot controla și factorii sistemici dincolo de controlul lor • Toate acestea pot slăbi semnificativ munca în echipă și pot fi fatale pentru echipă, dacă aceste caracteristici nu sunt luate în considerare în mod special Măsurarea performanței este cea mai eficientă atunci când se bazează pe obiectivele de lucru în echipă care conduc activitatea de bază a organizației În acest caz, devine un instrument de diagnostic cu ajutorul căruia procesul este analizat din punct de vedere al dezvoltării individuale, de echipă și organizaționale În plus, evaluarea performanței poate servi și ca factor motivant, mai ales atunci când este dezvoltată și realizată în cadrul echipei în sine Cu alte cuvinte, eforturile echipei devin mai puternice atunci când membrii echipei își monitorizează propria activitate Cu o cultură a calității generale, îmbunătățirea calității devine unul dintre principalii indicatori prin care sunt evaluați angajații De exemplu, Xerox a schimbat criteriile utilizate pentru evaluarea performanței, înlocuind măsurile tradiționale, cum ar fi „urmarea procedurilor stabilite” și „îndeplinirea standardelor” cu altele bazate pe îmbunătățirea calității, rezolvarea problemelor și contribuția echipei Multe echipe folosesc mai multe tehnici complementare în timpul evaluării generale: analiză încrucișată, când colegii își evaluează reciproc munca, evaluarea clienților și autoevaluarea Filosofia calității totale poate schimba și procesul de selecție a angajaților Companii precum Procter & Gambie încearcă să recruteze absolvenți de facultate care înțeleg principiile calității totale în poziții de bază Ei doresc în special ca noii angajați să gândească în ceea ce privește crearea de calitate și valoare pentru clienți, să înțeleagă nevoile clienților lor și să se străduiască să ofere rezultate, indiferent de obstacole După cum sa discutat mai sus, membrii echipelor autogestionate sunt adesea responsabili pentru angajarea de noi angajați pentru echipele lor Totuși, în acest caz, consultanții sunt angajați ai departamentului de resurse umane, ceea ce garantează selecția corectă, corectitudinea și respectarea cerințelor legale În al treilea rând, managerii trebuie să ofere echipei resursele de care are nevoie pentru a reuși Acestea includ, printre altele, Capitolul locul și timpul pentru desfășurarea întâlnirilor și instrumentele pentru realizarea muncii Departamentul de resurse umane joacă aici un rol important Managerii ar trebui să evite o abordare în care angajații trec frecvent de la o echipă la alta, deoarece acest lucru poate afecta munca în echipă, ceea ce indică faptul că calitatea și munca în echipă nu sunt cu adevărat priorități mari în organizație În al patrulea rând, dacă echipa face o sugestie, managerii trebuie să răspundă rapid și constructiv Cu greu se poate aștepta ca fiecare sugestie de îmbunătățire a calității făcută de echipă să fie implementată în cele din urmă Dacă nu se poate face nimic cu privire la unele propuneri, managerii explică motivul echipei și fac recomandări pentru modificarea acesteia Relativ puține alte evenimente pot fi la fel de demoralizante pentru o echipă de îmbunătățire a calității precum tăcerea de moarte a managerilor ca răspuns la propunerea lor Aceasta a fost una dintre problemele care au afectat negativ programul cercului de calitate din Statele Unite Într-o măsură mai mică, această problemă afectează echipele autogestionate, deoarece acestea au o gamă mai largă de puteri și deseori pot lua decizii cu privire la implementarea propunerilor lor Propunerilor care sunt acceptate li se acordă de obicei o anumită formă de recunoaștere a echipei Așadar, la The Ritz-Carlton, sistemul de recompense al echipei include un bonus general și o cotă alocată din suma totală de bacșișuri Multe companii folosesc programe formale de recunoaștere la nivel de companie De exemplu, IBM acordă Premiul pentru calitate Driven Market pentru îmbunătățirea remarcabilă a calității individuale și în echipă, în timp ce Xerox acordă Premiul Președintelui și Premiul pentru excelență în echipă La Solectron, echipele de înaltă performanță sunt răsplătite cu prânzuri la nivel de departament și cu gustări cu înghețată pentru tot personalul fabricii Adesea, cele mai eficiente forme de recunoaștere sunt pur simbolice, cum ar fi o mențiune sau o fotografie într-un ziar al companiei Multe organizații văd dezvoltarea echipei ca un proces de afaceri important și, prin urmare, o gestionează cu atenția cuvenită Pe fig Figura prezintă abordarea adoptată de Programele Boeing Airlift și Tanker pentru a se dezvolta din grupuri nou create de echipe autogestionate Această abordare este rezultatul unui acord încheiat în trecut între conducerea companiei și sindicate, care prevede o participare mai activă a angajaților X X x >x e soc g § x G OH g re s XX X cinci § O o X e $ x X X X o U ce deci X xx §o X IX oe §ci OiZ X re O * X o X § o mo X cș m X o c re D X § i g §XXv cinci eu o X £ £ c Y WC i GBP E s X g rt es xSî Eu explică ce se înțelege prin împuternicire; > explică importanța împuternicirii pentru îmbunătățirea calității; > sunt definite principiile pentru abilitarea cu succes; > examinează exemple de companii care practică abilitarea; > împuternicirea este asociată cu teoriile motivației Împuternicire: Introducere Împuternicirea înseamnă a garanta autoritatea de a face tot ce este necesar pentru a satisface nevoile consumatorilor și de a avea încredere în subordonați să facă alegerea corectă, Capitolul Împuternicire și motivare fără să aștepte acordul șefului În citatul de deschidere al acestui capitol, Takeo Miura a criticat managerii americani pentru că ignoră energiile creative și intelectuale ale lucrătorilor lor Scopul împuternicirii este de a „elibera calea pentru energiile creative și intelectuale ale tuturor oamenilor din companie, nu doar ale celor din birourile executive să împuternicească pe toată lumea cu responsabilitatea și resursele de a oferi un leadership real în zona în care acea persoană este deosebit de competent” Prin împuternicirea angajaților, organizațiile mențin luarea deciziilor la cel mai scăzut nivel posibil Împuternicirea permite organizațiilor să-și aplatizeze structura, deoarece sunt necesari mai puțini manageri pentru a gestiona și a conduce angajații Multe companii au descoperit că împuternicirea angajaților din întreaga organizație are un impact semnificativ asupra performanței lor, rezultând produse și servicii îmbunătățite pentru clienți • Există multe exemple de împuternicire Echipele autogestionate, discutate în capitolul anterior, sunt un exemplu excelent de acest gen De exemplu, angajații Coors Brewery, atunci când efectuează operațiuni de încărcare a containerelor, își evaluează reciproc munca și chiar cunosc candidații pentru echipa lor, participă la interviuri cu aceștia și angajează La Motorola, reprezentanții de vânzări au autoritatea de a înlocui produsele defecte în termen de șase ani de la cumpărare, o decizie care în multe organizații necesită de obicei aprobarea managementului superior Lucrători cu oră la uzina General Motors din Dayton, pc Ohio, ei pot aduce furnizori care să îi ajute să rezolve unele probleme, precum și să gestioneze deșeurile de producție, opririle de echipamente, absenteismul sau reluarea Un exemplu bun este dat în caseta privind activitățile UPS Un studiu a constatat că peste % dintre cele mai mari corporații din SUA folosesc tehnici de implicare a angajaților și, în special, le împuternicesc în diferite grade, de la mediu la ridicat Producătorii, în special în industriile chimice și electronice, tind să împuternicească angajații mai mult decât organizațiile de servicii, deși există și aici un lider, industria serviciilor financiare Împuternicirea a jucat un rol proeminent în succesul programului Ford Taurus Sugestiile angajaților au făcut posibilă reducerea numărului de tipuri de dispozitive de sudură pe linia de asamblare de la trei la unu și dezvoltarea unei dimensiuni standard a niturilor pentru atașarea pieselor din plastic în interiorul mașinii Deși acestea din Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Schimbările ar putea să nu pară foarte semnificative pentru unii, potrivit directorilor Ford, fiecare astfel de idee poate aduce companiei mai mult de de dolari Necesitatea de a împuternici toți angajații pentru a obține o calitate mai înaltă a fost recunoscută de mult timp, deși această idee a început să se realizeze în practică abia recent Cinci dintre cele paisprezece principii ale lui Deming sunt direct legate de ideea de împuternicire Punerea în practică a pregătirii profesionale continue a personalului Antrenează conducerea, fă-l parte integrantă a organizației tale Alungă frica din organizație Creați o atmosferă de încredere Încorporați spiritul inovației Renunță la edificatori Încercați să vă asigurați că fiecare membru al organizației este implicat în autoeducare și dezvoltare profesională Juran a scris că, în mod ideal, controlul calității ar trebui să fie delegat pe cât posibil lucrătorilor înșiși Împuternicirea este similară ca natură cu conceptul lui Juran de „autocontrol” Pentru ca lucrătorii să-și exercite autocontrolul, aceștia trebuie să cunoască obiectivele unității lor de producție, performanța lor reală și să aibă modalități de a schimba performanța dacă obiectivele nu sunt atinse Deși este dificil, organizațiile creează din ce în ce mai mult condițiile pentru o astfel de muncă Împuternicirea este o extensie logică a conceptului de implicare a angajaților, cum ar fi implicarea lucrătorilor în luarea deciziilor În unele companii, împuternicirea este folosită ca termen general pentru a descrie toate aspectele care conduc la o implicare mai mare a angajaților în procesul decizional Cu toate acestea, împuternicirea nu este echivalentul angajamentului obișnuit Ea reflectă un grad mai mare de implicare, în care angajații iau propriile decizii și sunt responsabili pentru consecințele lor Cu alte cuvinte, acestea sunt schimbări mai radicale decât simpla participare a angajaților la procesul decizional al managerului, chiar dacă aceștia îi pot influența cumva (Figura ) Dotarea de participare PUTERI ◄ - ► Implicare scăzută Ridicată Modificare minoră în organizarea tradițională Major Orez Mediul de implicare a lucrătorilor Capitolul Împuternicire și motivare Pentru ca împuternicirea să fie pusă în practică, managerii trebuie să implementeze două inițiative majore : ) identificarea și crearea condițiilor organizaționale pentru abilitarea angajaților; ) crește încrederea subordonaților, convingându-i că eforturile lor de a atinge obiective importante vor avea succes Ambele aceste inițiative sunt necesare deoarece vechile sisteme organizaționale privează adesea angajații de orice autoritate, iar aceste sisteme trebuie mai întâi pregătite corespunzător și, cel mai probabil, modificate pentru a face acest lucru Sunt necesare modificări, de exemplu, în sistemele care determină cine poate (sau nu) să ia anumite tipuri de decizii și sistemele asociate cu implementarea procedurilor standard de operare, care predetermina cine se poate abate de la acestea Chiar și după ce sistemele sunt schimbate și lucrătorii pot fi împuterniciți, oamenii care sunt obișnuiți să lucreze în condițiile stabilite de vechile sisteme nu sunt pregătiți să treacă imediat la alte condiții O altă sarcină care trebuie rezolvată atunci când se atribuie subordonaților cu autoritate este corectarea consecințelor psihologice ale stării anterioare lipsite de drepturi Pentru a face acest lucru, oamenii trebuie să fie convinși că acum pot influența cu adevărat situația Împuternicirea este aplicarea principiului muncii în echipă pentru a atinge calitatea generală, incluzând, dar fără a se limita la, munca în echipă „verticală” a personalului managerial și non-management Dacă angajaților li se acordă o responsabilitate cu adevărat mare și o autoritate suficientă, se poate descrie cu adevărat relația lor cu managerii ca o muncă în echipă, și nu într-un sistem ierarhic La urma urmei, este puțin probabil ca oamenii să se considere membri cu drepturi depline ai echipelor dacă iau doar deciziile luate de alții Apelul tradițional al managerilor americani către subalterni l-a determinat pe Edwards Deming să ceară managerilor să elimine frica din organizație, pe care el a descris-o drept „apariția unui sentiment de amenințare cu posibile represalii după exprimarea opiniilor pe probleme legate de muncă” În zilele noastre, chiar și managerii care lucrează în companii orientate spre calitate, din cauza experienței grele de decenii în care subordonații au preferat să-și ascundă ideile, le este greu să găsească modalități de a-i încuraja să-și asume responsabilitatea pentru munca lor Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Cum se întâmplă totul În timpul discursului său de la Universitatea Rutgers, Jim Kelly, Președintele Consiliului de Administrație și CEO al UPS, a oferit un exemplu de împuternicire în organizația lor „La UPS avem mii de eroi în fiecare zi, nu doar cei din titluri, ci și cei a căror muncă duce cu adevărat la noi abordări De exemplu, puteți vorbi despre un manager care s-a ocupat el însuși de un pachet care a fost deteriorat în timpul livrării și nu a fost ambalat corect Pachetul conținea o litografie numerotată pe care un cuplu în vârstă din Florida a trimis-o fiului lor din Wisconsin Pictura a fost evaluată la de dolari, dar valoarea sa emoțională a fost mult mai mare Acest tablou frumos, care a apărut într-o ediție mică, înfățișa un elan în pădure Tatăl și mama au trimis acest cadou de cele mai bune urări fiului lor, care a crescut elan la ferma lui S-a întâmplat ca la sosirea în Wisconsin, pachetul să fie grav deteriorat Părinții erau disperați Cu toate acestea, șeful filialei din Wisconsin a companiei în cauză a decis să ajute El însuși colecționar de peisaje, știa că majoritatea pictorilor aveau în rezervă mai multe litografii nenumărate, tocmai la timp pentru un astfel de accident L-a contactat pe artistul din Florida, i-a cerut să primească un nou tipărit numerotat și trimis în Wisconsin După aceea, a livrat personal poza destinatarului încântat Acest act a făcut o mare impresie asupra tuturor membrilor familiei, în special părinții erau fericiți Ideea acestei nuvele este următoarea: unul dintre membrii echipei noastre, din proprie inițiativă, a făcut multe pentru a rezolva o problemă care nu îl privea direct Datorită acestui fapt, a transformat o situație dificilă pentru companie într-una pozitivă ” Importanța împuternicirii Afacerile și-au dat seama că, pentru a-și satisface consumatorii, trebuie mai întâi să-și satisfacă angajații De exemplu, FedEx a găsit o corelație statistică directă între satisfacția clienților și satisfacția angajaților: scăderea satisfacției angajaților a fost cu aproximativ două luni înaintea scăderii satisfacției angajaților Capitolul Împuternicire și motivare niya clienți Heskett, Sasser și Schlesinger de la Harvard Business School au efectuat un studiu asupra unei game de operațiuni de servicii în industrii, de la comunicații la bancar la restaurante fast-food și au găsit, de asemenea, dependențe similare Ei au descoperit că dacă gradul de satisfacție a angajaților crește, atunci atât gradul de satisfacție a clienților, cât și loialitatea acestuia față de organizație cresc Dacă angajații sunt mulțumiți de condițiile de muncă și de sarcinile pe care le îndeplinesc, aceștia continuă să lucreze în companie, cunosc bine consumatorii și solicitările acestora, au posibilitatea de a corecta greșelile, deoarece clienții le cunosc și au încredere în ei Ca urmare, productivitatea acestora crește și calitatea serviciilor se îmbunătățește Clienții acestor companii devin mai fideli, drept urmare compania repetă afaceri cu ei, consumatorii sunt dispuși să raporteze problemele legate de servicii pentru ca angajații să le poată remedia În consecință, ambele părți beneficiază de această relație, deoarece văd că costurile scad și serviciul se îmbunătățește, ceea ce duce la un nou ciclu de satisfacție mai mare a clienților Împuternicirea asigură, de asemenea, niveluri mai ridicate de satisfacție a angajaților Acest lucru nu este deloc surprinzător, deoarece fiecare dintre noi în viața noastră, într-o măsură sau alta, ne-am trezit într-o situație în care problemele altora au fost mutate asupra lui Companii precum Disney, care au atins un nivel ridicat de servicii pentru clienți, știu de mult despre această dependență Angajații Disney, în special cei care lucrează la Disneyland și Disney World, sunt tratați cu o grijă deosebită De exemplu, înainte de deschiderea atracției Star Tours (Journey to the Stars), a fost prezentat pentru prima dată angajaților companiei și familiilor acestora Timp de patru seri, acești oameni au putut trăi ei înșiși fiorul noii atracții Mai mult, angajații care au trecut prin toate încercările au primit un prânz gratuit Există și alte evenimente de divertisment pentru personal, inclusiv Minnie's Moonlight Madness, care este organizată „pentru interior” după închiderea parcului Nu este doar o „atitudine grozavă” față de angajați care îi încurajează să servească mai bine clienții Îmbunătățirea continuă a proceselor organizaționale înlătură, de asemenea, multe bariere care strică starea de spirit a personalului, ceea ce provoacă, la rândul său, nemulțumiri în rândul consumatorilor Hal Rosenbluth, președintele Rosenbluth Travel, a spus astfel: Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Simt atmosfera, este mai ușor să obții gândire inovatoare și comunicare sinceră, iar oamenii se pot concentra doar pe solicitările clienților ” (Consultați caseta de pe Pixar pentru o abordare diferită ) Casa de divertisment Pixar Pixar Animation Studios, creatorii unor lungmetraje inovatoare precum Toy Story și Bug's Life, au îmbrățișat principiul lui Deming conform căruia oamenii ar trebui să fie mândri și să se bucure de munca lor Viața virusului a făcut suficient profit pentru ca Pixar să construiască un nou studio în Emeryville, MD California Din stradă arată ca o fabrică de la începutul secolului al XX-lea, dar înăuntru chiar e o casă de distracție Animatorii merg cu scutere de-a lungul coridoarelor, care seamănă cu sălile unei galerii de artă - acolo este expusă munca angajaților Urmăresc știrile în cel mai la modă cinematograf, după care merg la prânz într-un atrium amenajat ca o trattorie Aici, toate elementele lucrează pentru a decora biroul Unul dintre animatori a creat o baracă haitiană, altul a construit un „cuib de dragoste” în stilul anilor , cu configurații de iluminat în stil disco Iată cum comentează Steve Jobs această situație: „Locul în care lucrăm ne afectează Deși folosim computere, filmele noastre sunt făcute manual și dorim ca clădirea noastră să reflecte acest lucru ” Fiecare persoană dintr-o organizație este un atu, deși valoarea sa nu este întotdeauna realizată automat Dacă pui bani într-un dulap, și nu într-o bancă, atunci nu vor aduce nicio dobândă La fel este și cu angajații Oamenii care sunt forțați să îndeplinească o sarcină ca și cum s-ar afla într-un dulap (în întuneric complet și izolat) este puțin probabil să aducă o mare valoare organizației Împuternicirea este importantă în primul rând deoarece crește eficiența organizației Un sondaj asupra performanței a de oameni realizat de Organizația Gallup a constatat că în rândul angajaților pot fi identificate patru tipuri de relații, care împreună sunt puternic corelate cu profituri mai mari • Angajații simt că li se oferă în fiecare zi șansa de a face ceea ce pot face cel mai bine • Sunt siguri că opinia lor este luată în considerare Capitolul Împuternicire și motivare • Ei simt că și ceilalți angajați cu care lucrează se străduiesc să obțină calitate înaltă • Simt o legătură directă între munca lor și misiunea companiei Responsabilizarea angajaților pentru performanța lor nu conduce numai la o motivație sporită, un serviciu mai bun pentru clienți și o atmosferă generală mai bună, dar are și un impact pozitiv asupra calității, productivității și vitezei de luare a deciziilor Beneficiile împuternicirii au devenit evidente pentru mulți manageri, inclusiv pentru Art Wegner, președintele Pratt & Whitney, o companie de motoare cu reacție „Dacă încerc să iau multe decizii pentru a atinge un obiectiv de reducere a costurilor cu %, probabil că nu înțeleg foarte bine toate aspectele Dar dacă fac tot personalul, adică toți acei oameni care lucrează în organizație, să se întrebe: „Cum poți reduce costurile cu %?”, puterea acestei abordări devine incredibilă În timp ce abilitarea este adecvată pentru toate aspectele performanței organizaționale, este utilă în special pentru îmbunătățirea calității Calitatea totală necesită o schimbare reală în modul în care oamenii își fac munca și se bazează pe o înțelegere profundă a naturii sistemelor utilizate în prezent Doar angajații angajați în activități de zi cu zi în sistem ating un nivel de înțelegere care explică de ce atât de mulți manageri cred că atragerea angajaților face parte din calitatea generală O analiză a concluzionat: „Angajarea angajaților poate fi văzută ca crearea mediului organizațional necesar pentru a sprijini procesele de îmbunătățire a calității” Relațiile dintre împuternicire și calitate sunt rezumate în Figura Orez Cum împuternicirea conduce la calitate Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Principii de împuternicire În timp ce multe organizații în prezent încearcă să împuternicească angajații, majoritatea dintre ei nu duc la bun sfârșit procesul Chiar dacă politica de împuternicire poate părea simplă la suprafață, de fapt este nevoie de mult mai mult decât să le spui angajaților că sunt împuterniciți și apoi instantaneu, ca într-un basm în care Nașa-Zână a transformat-o pe Cenușăreasa trimiț-o la bal, totul schimbari in bine Pentru ca o politică de împuternicire să aibă succes, trebuie urmate o serie de principii Împuterniciți din inimă si pe deplin Nici măcar nu trebuie spus multă vreme că puterile trebuie acordate din inimă Această politică nu poate fi implementată în mod oficial Un director executiv a observat că în multe companii mari, abilitarea este % psihologică și doar parțial reală Pentru a obține beneficiile așteptate ale acestei politici, managerii trebuie să le împuternicească angajaților să îmbunătățească cu adevărat performanța, nu ca hype și PR să-și demonstreze valoarea Dan Ciampa, consultant de empowerment, spune astfel: „Nu este suficient să reunești angajații o dată pe lună și să-i încurajezi să muncească mai mult pentru a atinge obiectivele de afaceri Este necesar un proces care să le permită angajaților să facă îmbunătățiri măsurabile la locurile lor de muncă și să facă acest lucru într-un mod care să răspundă atât nevoilor de afaceri, cât și nevoilor individuale ale angajaților ” Mai mult, nimic nu poate fi mai rău pentru angajați decât mesajul că ei sunt responsabili pentru ceva, dar la prima alarmă sau incertitudine, această autoritate le este imediat luată Managerii trebuie să gândească cu atenție și să cântărească argumentele pro și contra înainte de a trece la împuternicire Odată început acest proces, nu trebuie oprit la jumătate Împuternicirea la scară foarte îngustă pur și simplu nu funcționează Prin urmare, managerii superiori trebuie mai întâi să obțină răspunsuri la următoarele trei întrebări importante Capitolul Împuternicire și motivare Cum pot să iau mai puține decizii și să permit astfel altor persoane să se implice mai mult în conducerea afacerii? Cum îi pot învăța pe alții să ia decizii în cunoștință de cauză dacă le dau ocazia să facă acest lucru? Cum pot să angajez alți oameni și să mă asigur că înțeleg ce schimbări sunt necesare pentru a menține compania noastră competitivă și apoi să-i ajut să simtă că pot face acele schimbări fără a cere permisiunea de fiecare dată? Acest lucru nu înseamnă că nu ar trebui să existe restricții Dimpotrivă, managerii trebuie să definească clar limitele zonelor de responsabilitate și autoritate delegate angajaților Pentru a face acest lucru, mai întâi trebuie să obțineți răspunsuri la următoarele întrebări: „ce proceduri putem schimba?” și „câți bani putem aloca pentru asta?” În cele din urmă, managerii trebuie să fie pregătiți să aștepte rezultate, deoarece îmbunătățirile cu adevărat vizibile într-un timp foarte scurt, desigur, nu vor fi posibile Construirea încrederii reciproce Iată ce a avut de spus Juran despre asta: „Managerii trebuie să aibă suficientă încredere în angajați pentru a fi gata să le delege o parte din autoritatea lor, iar angajații trebuie să aibă suficientă încredere în manageri pentru a accepta cu ușurință această autoritate” Încrederea nu se creează doar spunând că ai încredere în cineva; trebuie să fie susținut de acțiune (vezi caseta de pe plăcuța de identificare Texas) Tot ce ai nevoie este încredere Texas Nameplate Company (TNC), o firmă privată mică (mai puțin de de angajați) fondată în , produce plăci de identificare care atârnă pe frigidere, computere, supape de înaltă presiune și echipamente militare În , a început lucrări serioase pentru reducerea numărului de abateri de la standarde; Pentru a face acest lucru, compania a folosit un proces de control statistic Valoarea totală a variației a fost de aproximativ - % din toate sumele specificate în facturile pe care compania le-a prezentat clienților - o proporție semnificativă din profiturile pierdute Acțiunile corective au contribuit la reducerea abaterilor la , % până în , în timp ce media industriei era de % Cu toate acestea, Dale Crownover, președintele companiei, nu a fost deloc mulțumit Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional TNC a început să implementeze un plan de împărțire a profitului, conform căruia bonusurile erau distribuite în mod egal tuturor angajaților Bonusul a fost atribuit dacă raportul de nepotrivire era sub % Rezultatele au fost înregistrate zilnic Până la sfârșitul anului , angajații TNC au adus rata de neconformitate la % În ianuarie a fost făcută o altă încercare de a atenua problema TNC a abandonat departamentul de control al calității În prima lună după mutare, pe care Crownover a numit-o parte a planului strategic al companiei, neconformitatea a fost redusă la jumătate Îmbunătățirea calității este acum gestionată de echipa de îmbunătățire a operațiunilor de zi cu zi, care include manageri Ei se întâlnesc o dată la două săptămâni pentru a discuta despre oportunitățile de îmbunătățire ulterioară Informațiile primite la aceste întâlniri trebuie să le aducă tuturor subordonaților lor „Oamenii din atelier știu mai bine ce se întâmplă și fac lucrurile mai repede”, spune Troy Knowtton, manager de operațiuni la companie Spune că acţionează rapid, încercând să se ajute reciproc atunci când unul dintre ei se confruntă cu o problemă, pentru că ştiu care este miza „Oamenii își ascultă colegii cu mai multă atenție decât șefii lor Încercăm să conducem prin șefi de aproximativ de ani și ne-am dat seama că nu este cea mai bună cale de a merge Am învățat valoarea autonomiei personalului, iar managerii ar trebui să exercite doar managementul general ” Nu este surprinzător, în , TNC a devenit cea mai mică companie care a primit vreodată premiul Baldridge Într-una dintre întreprinderile în care funcționează echipele autogestionate, eliberarea unei chei a fabricii a devenit un simbol al încrederii pentru fiecare nou angajat De acord că aceasta este o practică destul de neobișnuită Pentru mulți lucrători, cel mai important lucru este să-și păstreze locurile de muncă Ei trebuie să fie siguri că managerii nu vor profita de creșterea productivității pentru a reduce numărul de lucrători, adică munca lor activă nu va duce la faptul că unii dintre ei își vor pierde locurile de muncă Companiile care implementează politici de implicare a angajaților încearcă adesea să-și asigure angajații că nu vor exista reduceri ale forței de muncă Southwest Airlines nu a concediat niciodată o singură persoană din acest motiv, chiar și în perioadele ascuțite Capitolul Împuternicire și motivare creșterea prețurilor la combustibilul pentru avioane, recesiunile economice și războiul din Golf Chiar și după evenimentele tragice din septembrie , când multe companii aeriene au anunțat reducerea cu % a locurilor de muncă, managerii Southwest au conceput o schemă de reducere a costurilor prin întârzierea livrărilor de noi avioane și reducerea costurilor de modernizare a sediului corporativ Directorul executiv James F Parker a declarat: „Pentru a proteja locurile de muncă ale personalului nostru, suntem pregătiți să suportăm unele pierderi, chiar dacă ne scade prețul acțiunilor” Ce părere aveți, care este gradul de loialitate al angajaților acestei companii? Poți fi sigur că este foarte mare Împuternicirea a devenit un principiu de bază al filozofiei companiei, așa cum este ilustrat de exemplul discutat în cap patru Oferiți angajaților informațiile de afaceri de care au nevoie Pentru ca împuternicirea să aibă succes, trebuie să se concentreze pe a face organizația mai competitivă Împuternicirea poate avea un impact pozitiv asupra performanței unei organizații numai dacă angajații au acces la informațiile necesare legate de companie și activitățile acesteia, cum ar fi fișierele de identitate și datele de resurse, cum ar fi banii dedicați îmbunătățirii calității Informațiile despre activitatea departamentului de HR sau alte elemente structurale ale companiei sunt deosebit de importante, deoarece la acest nivel angajații pot avea un fel de influență Schimbul de informații comerciale cu personalul are un impact direct asupra calității, serviciului clienți și competitivității De exemplu, la uzina Delaware River, deținută de DuPont, managerii împărtășesc datele privind costurile cu toți angajații Datorită acestui fapt, managerii sunt încrezători că angajații au început să se gândească mai profund la aceste probleme și au devenit mai conștienți de obiectivele companiei și nu îi consideră ceva străin pentru ei înșiși Pentru a ajuta lucrătorii să ia decizii cu privire la problemele care afectează producția, directorul fabricii Texas Eastman Chemicals oferă operatorilor de echipamente un raport financiar zilnic care arată modul în care deciziile lor afectează rezultatele finale Drept urmare, profiturile unității s-au dublat în patru luni, iar scorul de calitate a crescut cu % și asta pentru că angajații Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional a început să propună modalități de îmbunătățire, permițând realizarea de economii de costuri În absența informațiilor corecte, lucrătorii împuterniciți se pot ocupa de probleme care nu sunt cu adevărat importante Peter Senge a spus-o astfel: „Abilitarea lucrătorului acolo unde există relativ puțină aliniere între obiectivele organizaționale și individuale nu face decât să adauge haosului și face managementul și mai dificil ” Critica obiectivelor stabilite eronat se referă în primul rând la primele eforturi de implicare a angajaților, de exemplu, în cercurile calității În timp ce în trecut, managerii acuzau angajații că au priorități greșite, managerii moderni și mai instruiți înțeleg că ei sunt cei responsabili pentru a oferi angajaților informațiile pe care trebuie să le prioritizeze Asigurați-vă că lucrătorii competente „Nu poți împuternici oamenii incompetenți”, spune un manager Dacă oamenii trebuie să-și asume responsabilitatea pentru activitățile importante ale organizației, ei trebuie să fie instruiți corespunzător pentru aceasta Pentru a-și asuma autoritatea în implementarea politicii generale de calitate, angajații trebuie să aibă nu numai aptitudini și abilități tehnice (inclusiv cunoștințe de statistică), ci și cunoștințe interpersonale; trebuie să fie capabili să rezolve probleme (vezi caseta de pe Starbucks) Din păcate, mulți dintre oamenii pe care suntem forțați să îi angajăm astăzi nu au competențe de bază în citire și matematică, cu atât mai puțin un nivel relativ ridicat de competență profesională Secvența corectă de acțiuni: secretele succesului la Starbucks Starbucks Coffee a crescut de la un mic retailer exclusiv din Seattle la un fenomen la nivel național Acum, unitățile ei pot fi găsite în orașe și aeroporturi din America, iar cafeaua ei este servită de multe companii aeriene Stabilitatea și acuratețea operațiunilor sale este determinată în principal de faptul că angajații au primit o pregătire excelentă Capitolul Împuternicire și motivare patru% tovku conform unui program special Toți „partenerii”, așa cum sunt numiți angajații aici, urmează cinci cursuri de formare în primele șase săptămâni la companie, inclusiv Cum să faci o cafea grozavă, Cunoștințe despre cafea și Serviciu clienți Toți partenerii trebuie să memoreze regulile stabilite și să le aplice cu strictețe în practică Laptele trebuie adăugat la o temperatură de cel puțin °C, dar niciodată peste °C Fiecare shot de espresso trebuie preparată în de secunde, dacă este mai lungă, trebuie turnată Mentorii învață cum să îndepărtezi grăsimea din vasele de cafea, să deschizi o pungă uriașă de boabe („Asigură-te că respecți standardele sanitare! Să nu bagi niciodată mâinile în ea!”) Și să cureți dozatoarele de lapte de la aparat („Este ca și cum ai curăța nasul unui bebeluș) ”) Tutorii vă arată cum să umpleți pungile de cafea și să plasați autocolantul la exact jumătate de inch deasupra siglei Starbucks În cursul exersării tehnicilor practice cu lapte, mentorul strigă: „Superă spumă! Practicați la unitățile dvs Pregătiți porții și turnați-le Încercați ce gust are dacă laptele este încălzit la °C! Experimentează în spatele barului ca și cum ai fi un om de știință nebun și vei înțelege de ce clienții se plâng ” Relațiile interpersonale se formează pe baza a trei recomandări (Star Skills): menținerea și sporirea stimei de sine; ascultați și recunoașteți opiniile altora; cere ajutor dacă este necesar Pe parcursul pregătirii, partenerii sunt încurajați să-și împărtășească impresiile despre vânzări, calitatea cafelei și munca în companie De asemenea, ei învață tehnici de relaxare care îi ajută să pregătească cappuccino, să păstreze vasele de cafea curate chiar dacă este treaba altcuiva și să trateze partenerii cu respect în situații de urgență, cum ar fi un coleg care varsă un galon de lapte Formarea necesară poate fi obținută prin selecția corectă și prin procese de instruire atentă În schimb, dacă procesele de resurse umane nu asigură nivelul necesar de pregătire pentru angajați, împuternicirea nu poate duce la succes Mai mult, în acest caz, cele mai grave coșmaruri ale managerilor se vor dovedi a fi o realitate Din păcate, mulți muncitori nu sunt pregătiți corespunzător, motiv pentru care Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional de înțeles sunt contradicțiile în rezultatele multor organizații care încearcă să împuternicească în practică Un bun exemplu de acest fel este fabrica Corning Glass din Erwin, pc New York Reprezentanții sindicatelor au convenit să înlocuiască de tipuri de locuri de muncă diferite cu munca unui „specialist” Echipele au fost formate din angajați, care au primit puteri largi pentru a întocmi programele de lucru de producție și a distribui sarcinile Credeți că a îmbunătățit semnificativ starea de lucruri la întreprindere? Indiferent cât de! Conflictele și disputele au continuat, iar productivitatea a scăzut Managerul de întreprindere Gary Vogt a concluzionat: „Am început să dăm putere oamenilor, dar nu am obținut rezultatele pe care le doream, deoarece nu ne-am pregătit corespunzător pentru asta Acum a fost dezvoltat un program de instruire atent gândit, iar lucrătorii, după ce și-au testat abilitățile și abilitățile, au început să primească certificate pentru rezolvarea anumitor sarcini Potențialul de împuternicire este acum realizat și atât calitatea, cât și productivitatea s-au îmbunătățit ” Împuternicirea necesită, de asemenea, ca angajații să înțeleagă limitele în care pot lua decizii La The Ritz-Carlton Hotel Company, fiecare angajat poate muta munți și poate cheltui până la USD pentru a mulțumi un oaspete Desigur, de fiecare dată trebuie să completeze un raport complet la sfârșit și să explice esența problemei și acțiunile sale Acest lucru este necesar pentru a determina cauza problemei, pentru a lua măsuri corective și pentru a se asigura că acțiunea din cadrul autorității a fost corectă Nu ignora managementul managementul mediu După lucrările lui Deming, a devenit un principiu binecunoscut al teoriei organizațiilor conform căruia organizațiile sunt sisteme Prin urmare, atunci când se schimbă o parte a organizației, este necesar să se ia în considerare modul în care aceasta va afecta alte părți ale sistemului Cu alte cuvinte, managerii trebuie să ia în considerare modul în care munca angajaților de nivel inferior împuterniciți va afecta performanța managerilor de mijloc Dacă nevoile și așteptările managerilor de mijloc sunt ignorate, abilitarea va fi în cel mai bun caz mototolită și, în cel mai rău caz, dezastruoasă Așa a descris unul dintre manageri situația din firma sa Capitolul Împuternicire și motivare „Am promovat destul de activ oamenii ținând cont de cunoștințele lor tehnice, dar nu am ținut cont de nivelul pregătirii lor manageriale Deci am avut un grup de oameni în funcții de conducere care nu erau orientați către oameni; pur și simplu nu știau cum să comunice idei, soluții și cele mai bune modalități de a face lucrurile subordonaților lor În plus, au fost pasivi în programele lor de implicare a angajaților și au fost reticente în a vedea schimbări majore în viața lor S-au simțit confortabil cu status quo-ul și, prin urmare, nu s-au grăbit să acționeze ca mentor sau mediator Prin urmare, a trebuit să-i instruim suplimentar, astfel încât să gândească diferit și să își gestioneze departamentele ca lideri, și nu ca interpreți Tranziția managerilor de mijloc de la vechiul stil de conducere la cel actual a devenit o problemă care împiedică companiile, inclusiv pe a noastră, să ajungă acolo unde trebuie și ' Fă-o repede, pentru că timpul se scurge ” În organizațiile în care lucrătorii sunt împuterniciți, managerii de mijloc îndeplinesc următoarele funcții : • menținerea concentrării asupra obiectivelor organizaționale; • managementul soluțiilor la problemele care apar la nivel de sistem (adică cele care afectează multe funcții ale unității); • instruire și mentorat În împuternicire, există uneori dorința de a compara managerii de mijloc cu dinozaurii dispăruți: stratul managerial de mijloc dispare rapid, deoarece lumea se schimbă prea repede pentru ei și nu se pot adapta la ea Cu toate acestea, majoritatea managerilor de mijloc sunt un produs al organizației lor, care nu trebuie uitat Au avut succes la vremea lor, iar vechiul sistem i-a răsplătit, dar necazul este că managerilor de astăzi li se cere să obțină realizări foarte diferite Având în vedere noile instrucțiuni de la managerii de top, precum și noile criterii de evaluare a performanței, mulți (dar cu siguranță nu toți) manageri trebuie să facă un drum lung pentru a face față noii situații Schimbarea sistemului de recompense Cu greu este posibil să se realizeze schimbări organizaționale semnificative fără a schimba sistemul de recompense și, așa cum arată practica, acest lucru se întâmplă foarte rar Când o organizație cere angajaților să abordeze noi provocări și să preia conducerea Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional responsabilitate, până la urmă, inevitabil, au întrebarea: „Ce voi obține din asta?” Sistemul de remunerare include toate tipurile de remunerare pe care le primesc angajații, precum și criteriile de repartizare a remunerației în organizație O organizație este la fel de legată de sistemul său de recompense precum este ancorată o barcă: până când sistemul de recompense este schimbat, organizația se poate deplasa în jurul punctului de ancorare, dar nu poate ajunge foarte departe Acum este dificil de spus cu certitudine ce tip de sistem de recompense ar fi necesar pentru a susține pe deplin împuternicirea Unele dintre practicile comune utilizate de organizațiile care angajează angajații în practică includ plata pentru formare (salariatele angajaților cresc pe măsură ce dobândesc noi abilități și abilități legate de locul de muncă) și împărțirea profitului (angajații primesc bonusuri proporționale cu profiturile organizației) (În casetă este prezentat un exemplu de plan de împărțire a profitului Texas Nameplate ) Alte tipuri de recompense nu trebuie neglijate: expresii simple, dar sincere de recunoaștere din partea superiorilor, o fotografie într-un pliant informativ al companiei sau o cină festivă pentru a sărbători o sarcină majoră poate fi un eveniment foarte important pentru angajați, mai ales dacă realizările lor au fost rareori recunoscute în trecut (vezi caseta despre Yum Brands) O analiză efectuată de Conference Board a constatat că recunoașterea non-monetă a realizărilor lucrătorilor cu oră este percepută ca „puternică sau semnificativă” în % dintre unitățile de afaceri, în timp ce recunoașterea monetară este apreciată în special de % Fă-o corect În acea zi la KFC, vizitatorul a trebuit să aștepte mult până să-și primească porția de pui: a intrat într-o astfel de perioadă în care tocmai a fost trimis pentru procesare un nou lot Gardner, care lucrează în tura de zi, și-a cerut scuze pentru întârziere și a oferit clientului o gustare gratuită, ca să nu plece flămând Gardner și echipa ei „au fost foarte atenți cu mine”, își amintește acest client S-a dovedit că acest incident s-a întâmplat departe de a fi un vizitator obișnuit A fost vicepreședintele senior al Yum Brands Inc (fostă Tricon Global Restaurants), companie-mamă a KFC, responsabil cu relațiile publice, Jonathan Blum A putut să aprecieze eforturile angajaților care sunt pregătiți Capitolul Împuternicire și motivare depune un efort suplimentar pentru a satisface vizitatorul Bloom s-a grăbit la cel mai apropiat birou Yum, a luat unul dintre premiile prestigioase (o centură de siguranță pentru mașină cu o placă comemorativă de tip roller coaster), s-a întors la locația KFC și l-a premiat pe Gardner În fața tuturor colegilor ei, el a spus: „Nu știai că am lucrat pentru Yum Vreau să știi cât de mândru sunt de tine ” Astăzi, o fotografie a unui Gardner zâmbitor este atârnată pe peretele biroului lui Bloom În limbajul Yum, se numește „prins cu nerăbdare când face ceea ce trebuie” și, în esență, este nevoie de timp pentru a observa și a recompensa public angajații care se străduiesc să depășească așteptările clienților în munca lor „Oamenii vor cu siguranță să fie recunoscuți pentru munca lor grea”, spune președintele și CEO-ul Yum, David Novak Mai poate fi dat un astfel de exemplu În octombrie , noul președinte al consiliului de administrație al companiei Continental Airlines, Gordon Bethune, a făcut câteva calcule și a constatat că întârzierile și anulările zborurilor costă compania milioane de dolari pe lună, fie prin trimiterea pasagerilor la companii aeriene concurente, fie prin plata șederii lor la Hotelul El a declarat că, dacă Continental ar fi printre primele trei companii aeriene în ceea ce privește „precizia plecării” în fiecare lună, ar distribui jumătate din economii către toți angajații non-executivi (aproximativ USD de persoană) În următoarele două luni, situația s-a schimbat: conform acestui indicator, Continental a început să ocupe primul loc în clasament Pentru ca experiența bonusului să fie și mai bună, Bethune a scris cecuri individuale și a zburat prin țară pentru a le livra personal miilor de angajați ai companiei Comportamentul schimbat este cel mai bine ilustrat de o poveste pe care liderii companiei le place să o spună Când camionul de mâncare a oprit la avion, îi lipseau porții Pe vremuri, ofițerul de zbor l-ar fi instruit pe șofer să aducă porții în plus, iar avionul ar fi stat la poartă încă de minute Acum, comandantul navei și-a exprimat nemulțumirea însoțitorului de bord, i-a spus responsabilului cu alimente că astfel de calcule greșite nu trebuie repetate și a ordonat închiderea ușii aeronavei Avionul a plecat conform programului, iar stewardesa a găsit un grup de bancheri și le-a oferit lichior bun gratuit în loc de mâncare Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Împuternicirea în practică Exemple de implementare în practică a împuternicirii sunt descrise aici, urmate de câteva comentarii, deoarece această politică nu este universală Semco Semco este un producător brazilian de echipamente cu vânzări de peste de milioane de dolari pe an și are de angajați Președintele Semco Ricardo Semler practică trei tipuri de împuternicire: împuternicire, partajare a informațiilor și partajare a profitului Semler crede că împuternicirea a fost cea care a împiedicat compania să intre în faliment în anii și, prin urmare, nu este surprinzător că el este un susținător puternic al acestei abordări, considerând că există o legătură directă între politica de abilitare și performanța organizațională Compania este împărțită în unități structurale separate - se numesc celule; fiecare este format din aproximativ de persoane Dacă unitatea atinge limita de dimensiune, este împărțită în două Cele niveluri anterioare de management pe care compania le avea în anii au fost reduse la trei Cele mai importante decizii la Semco sunt luate de echipe interfuncționale autogestionate care stabilesc orele de funcționare, formulează strategii și chiar determină salariile membrilor lor O atenție deosebită este acordată pentru a se asigura că deciziile sunt luate pe baza celor mai bune informații disponibile, astfel încât orice echipă în orice moment să poată obține rapid date exacte cu privire la performanța financiară și de altă natură a companiei Pentru a-și recompensa angajații pentru că le oferă o cantitate neobișnuit de mare de autoritate pentru a conduce efectiv compania și pentru a-i menține concentrați asupra performanței generale, bonusurile sunt distribuite pe baza profiturilor corporative Echipele decid cum să distribuie bonusurile între membrii lor; de regulă, această distribuție este uniformă: toată lumea primește aceeași creștere În general, Semco pare să aibă o stăpânire fermă asupra principiilor împuternicirii și este priceput să le pună în practică Compania hotelieră Ritz-Carlton „Aici doamnelor și domnilor servesc altor doamne și domnilor” Deci Horst Schulze, fostul președinte al The Capitolul Împuternicire și motivare The Ritz-Carlton, a descris abordarea companiei în ceea ce privește serviciile pentru oaspeți În timp ce concentrarea asupra consumatorilor poate fi văzută ca devalorizarea angajaților din unele firme, The Ritz-Carlton a găsit o modalitate de a trata ambele grupuri cu respectul cuvenit Eforturile în acest domeniu au fost răsplătite: compania a primit Premiul Baldrige Pentru a pune în practică ideea unui tratament respectuos atât al propriilor angajați, cât și al clienților, uneori trebuie să faci niște compromisuri minore Mulți oaspeți cu timp limitat din cauza programelor încărcate doresc ca micul dejun să fie livrat în camera lor la de minute de la comanda Cu toate acestea, bucătarii lucrează cu viteze diferite și, în plus, nu toate preparatele din meniu pot fi pregătite într-un timp atât de scurt Prin urmare, am decis să oferim un sortiment scurt în camere cu serviciu garantat de jumătate de oră pentru a avea timp suplimentar pentru a pregăti alte preparate Acum bucătarii pot lucra la viteza lor obișnuită Datorită acestei abordări, este posibil să se satisfacă atât interesele oaspeților, cât și ale lucrătorilor din bucătărie Schultz a subliniat în special importanța muncitorilor atunci când a ajuns să-i cunoască „Numele meu este Horst Schulz Sunt președintele acestei companii Sunt o persoană foarte importantă (Pauză ) Dar ești la fel de important Absolut Suntem la fel de importanți ” Însuși faptul că angajații se simt importanți poate explica de ce cifra de afaceri a angajaților la această companie este jumătate din media industriei Ritz-Carlton ascultă cu atenție sugestiile angajaților pentru a îmbunătăți calitatea serviciilor oferite clienților Scopul aici este de a avea de două ori mai multe plângeri ale angajaților decât reclamațiile oaspeților, deoarece acest lucru permite ca majoritatea problemelor să fie rezolvate înainte ca oaspeții să le întâlnească Uneori, managerii trebuie să-și dezvolte mintea înainte de a putea implementa sugestiile personalului Schultz a primit cumva o ofertă de reciclare de la un chelner de la room service; A costat USD pentru finalizare Acest caz a dovedit că dorința companiei de a împuternici angajații este destul de reală Pentru programul propus au fost alocate fondurile necesare, care de fapt a dat roade: gunoiul, scos săptămânal, a început să fie strâns la două zile; în plus, Ritz-Carlton vinde acum carton și hârtie uzată în loc să plătească o altă organizație pentru a le ridica Aceste schimbări au economisit companiei de dolari pe an, așa că investiția inițială a fost rapid amortizată Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Banca Naţională Los Alamos Los Alamos Național Bank (LANB) este cea mai mare bancă fără rețea (adică, care operează independent) din statul New Mexico La mijlocul anilor , o analiză a performanței angajaților săi a arătat că mulți dintre aceștia nu au înțeles care este rolul lor în direcția strategică generală a băncii Sub conducerea Comitetului pentru Calitate LANB, care include reprezentanți din fiecare zonă și fiecare nivel al companiei, sistemul de evaluare a performanței a fost modificat pentru a crește semnificativ legătura directă dintre performanța angajaților și performanța generală a băncii Formularul folosit în acest sistem arată scopurile corporative, obiectivele departamentelor individuale, obiectivele anuale și pe termen lung ale angajatului, pe care acesta trebuie să le formuleze împreună cu șeful său În plus, angajații completează o fișă de autoevaluare care indică punctele lor forte și oportunitățile de a-și îmbunătăți abilitățile de servicii pentru clienți și experiența tehnică La finalizarea procesului de evaluare o dată pe an, angajații primesc o imagine completă a ceea ce ar trebui să facă la un nivel superior și a ceea ce vor primi în schimb: salariu, acțiuni, profituri și dividende Aceste plăți suplimentare reprezintă în medie mai mult de % din remunerația anuală totală a unui angajat Pentru ca banca să-și atingă obiectivele de îmbunătățire a performanței și de creștere anuală a veniturilor de două cifre, conducerea sa pune un accent deosebit pe împuternicirea angajaților Managerii acționează în mod conștient pentru a distribui responsabilitatea în întreaga organizație De fapt, peste % dintre angajații LANB în au beneficiat de formare în conducere Spre comparație, la nivel național, doar % dintre angajații băncii în acel an au fost instruiți în programe similare Aici, se consideră că angajații creează valoare pentru clienți și, prin urmare, li se oferă autoritatea și resursele necesare pentru a le permite să acționeze activ și decisiv De exemplu, toți angajații pot răspunde la reclamații la nivel local Iar limitele ridicate de împrumut și standardele flexibile de subscriere permit personalului LANB să răspundă creativ cererilor de împrumut în circumstanțe speciale În același timp, anulările LANB pentru creditele neperformante (ca procent din activele medii) au scăzut cu aproximativ o treime din , comparativ cu procentele medii ale concurenților locali Strategia băncii de a împuternici angajații a fost deosebit de evidentă după incendiu Capitolul Împuternicire și motivare în Cerro Grande în , timp în care de acri au fost avariate și de clădiri au fost distruse De atunci, personalul a înființat sucursale temporare în școli și alte locații și a funcționat fără direcția directă a managementului de nivel superior, dar banca a continuat să opereze în aceste medii provocatoare și a depus eforturi extraordinare pentru a ajuta comunitatea locală să facă față cel mai rău din criză Când împuternicirea nu funcționează La început, Beverly Reynolds a simțit că puterile mai mari care i-au fost acordate i se potriveau perfect Cu toate acestea, după nouă luni la uzina Eaton Corporation, a plecat la un alt loc de muncă Deși îi plăcea ideea de a fi propriul ei șef, ea ura și durerile de cap care vin odată cu munca ei: repararea echipamentelor stricate și învățarea cum să facă tot felul de meserii Mulți angajați preferă vechea abordare definită restrâns și consideră că o cultură organizațională împuternicită nu este pentru ei De exemplu, Saturn Corporation a constatat că mulți candidați de locuri de muncă care vin la ei de la uzina General Motors, unde încă domnește vechea ordine, pur și simplu nu se pot adapta la noul stil de lucru Din acest motiv, organizația s-a confruntat cu o mare problemă atunci când a avut nevoie să angajeze oameni: pur și simplu nu a putut găsi oamenii de care avea nevoie Alte eforturi de abilitare au eșuat din cauza incapacității managerilor de a înțelege esența acestei abordări și de a o implementa corect Să subliniem câteva dintre motivele care au influențat eșecurile de acest gen • Implicarea managerilor în împuternicire și sprijinul lor este scăzut • Împuternicirea este folosită de management în primul rând ca un instrument de manipulare, determinând angajații să-și asume sarcini și locuri de muncă mai serioase, dar practic fără responsabilitate sau autoritate reală • Managerii folosesc împuternicirea pentru a se elibera de responsabilitatea sarcinilor, a-și asumă meritul pentru succes și a transfera vina pentru eșec • Politica de împuternicire este selectivă, rezultând angajați împuterniciți și neîmputerniciți Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional • Politica de abilitare este folosită ca o scuză pentru a nu investi în formarea și dezvoltarea personalului • Managerii nu reușesc să ofere feedback și nu recunosc performanța ridicată a angajaților Aceste probleme și probleme similare pot fi evitate urmând principiile discutate mai devreme în acest capitol Motivația Fără dorință, sârguință, eforturi individuale și lucru în echipă coordonat care vizează atingerea obiectivelor organizaționale, nu ar trebui să visezi la calitate universală Cu toate acestea, atunci când organizațiile le cer angajaților să-și asume noi sarcini și responsabilitățile respective, ei trebuie inevitabil să răspundă la întrebarea pe care o au angajații: „Ce voi câștiga din asta?” Înțelegerea comportamentului uman și a motivației sunt principalele elemente ale „cunoașterii profunde” a lui Deming discutate în cap Deming a vorbit despre motivație în primul rând în termeni de valoare intrinsecă și a fost suspicios față de formele extrinseci de motivație, cum ar fi plățile de stimulare și bonusurile, deși acestea sunt populare în organizațiile de afaceri și par să aibă un efect pozitiv asupra performanței angajaților Atât formele extrinseci, cât și cele intrinseci de recompensă sunt importante în susținerea efortului individual Pe măsură ce managerii care lucrează într-un climat de calitate universală își asumă tot mai mult rolul de mentori și intermediari, cunoștințele și capacitatea lor de a motiva angajații devin din ce în ce mai esențiale pentru succes Desigur, nu este necesar să vorbim despre un angajat nemotivat, dar sistemul în care lucrează oamenii poate fie să împiedice serios motivația, fie să contribuie semnificativ la aceasta Compensarea, sistemul de recunoaștere și recompense și atmosfera generală de lucru sunt toate componente care trebuie create cu atenție și cu atenție pentru a motiva angajații să atingă atât obiectivele personale, cât și cele organizaționale Compensare Compensarea este întotdeauna o problemă dificilă, deoarece este strâns legată de aspectele legate de motivația și satisfacția angajaților În timp ce banii pot fi un bun motivator, adesea îi determină pe angajați să simtă că sunt tratați nedrept de către organizație, ceea ce duce la emoții negative în acțiunile managerilor In to Capitolul Împuternicire și motivare Pe termen lung, acest lucru reduce motivația intrinsecă și duce la situații în care o parte câștigă în detrimentul celeilalte Scopul unui bun sistem de compensare este de a atrage și reține angajații, nu de a-i demotiva Alte obiective ale acestui sistem includ reducerea variațiilor salariale inexplicabile (amintiți-vă de principiile lui Deming) și încurajarea cooperării interne, mai degrabă decât a concurenței Majoritatea companiilor continuă să bazeze compensarea pe valori financiare tradiționale, cum ar fi creșterea veniturilor și profitabilitatea și managementul costurilor Organizațiile mai avansate folosesc indicatori calitativi în acest scop, cum ar fi satisfacția clienților, prevenirea defectelor sau reducerea timpului de ciclu Aici, deciziile de compensare sunt luate pe baza acestor parametri Multe companii leagă compensarea de performanța trecută, performanța unității individuale de afaceri, succesul echipei sau realizarea individuală (vezi caseta despre Nucor) De exemplu, la Kaiser Aluminium, aceste inițiative de recompensă bazate pe performanță au avut ca rezultat o creștere cu % a productivității și o reducere cu % a costurilor de calitate scăzută Companiei i-au luat cinci ani pentru a atinge aceste rezultate Plata bazată pe performanță și împărțirea profitului - o abordare prin care toți angajații primesc o cotă egală din economii - devin din ce în ce mai populare și mai importante Compensația este uneori legată de noi abilități și competențe, iar acest lucru se realizează adesea prin programe de îmbunătățire continuă în care tuturor angajaților li se oferă posibilitatea de a-și îmbunătăți abilitățile și de a deveni mai competenți Compensarea motivației Nucor Corporation, una dintre cele mai mari companii siderurgice din Statele Unite, este binecunoscută pentru capacitatea sa de a aborda cu succes problemele legate de calitate, productivitate, participare și compensare Fabricile Nucor din Statele Unite angajează peste de oameni Toți angajații, de la președinte până la nivelul inferior, au aceleași stimulente non-monetare, iar diferența de salariu este asociată cu sume diferite de responsabilitate La cele cinci fabrici de oțel non-sindicate ale Nucor, lucrătorii sunt plătiți pe baza unui tarif orar de bază care este mai mult de jumătate Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional ei bine, mai puțin decât rata la întreprinderi similare unde există sindicate Cu toate acestea, aceste facilități Nucor utilizează scheme de plata stimulente pentru grupuri de până la de angajați Aceasta include angajații de birou și managerii superiori Compania oferă patru planuri principale de compensare Plan de stimulare a producției Grupuri de până la de persoane implicate direct în producție primesc bonusuri săptămânale, a căror valoare depinde de volumul de produse produse de grup În medie, aceste bonusuri pot varia de la % la % din salariul de bază Bonusurile sunt plătite în fiecare săptămână pentru a crește motivația Drept urmare, muncitorul mediu de la Nucor câștigă cu câteva mii de dolari pe an mai mult decât industria, iar compania își poate vinde oțelul la prețuri competitive pe piețele din întreaga lume Plan de stimulare pentru managerii de departament Managerii de divizie primesc anual bonusuri de stimulare Mărimea lor este stabilită în primul rând pe baza rentabilității activelor unității lor Un plan de stimulare pentru managerii care nu au legătură directă cu producția și nu lucrează în departamente separate Acestea includ contabili, ingineri, secretare și alți angajați Valoarea bonusului lor este determinată de valoarea rentabilității activelor companiei În fiecare lună, pentru fiecare tranzacție este pregătit un raport care arată starea actuală a lucrurilor Acest raport este postat în cantina sau toaleta unde se adună angajații pentru ca oamenii să știe cuantumul bonusului cumulat pe tot parcursul anului Plan de stimulare pentru managerii de nivel superior Directorii de nivel superior nu primesc remunerație sub forma unei cote de profit, bonusuri sau pensie Cea mai mare parte a remunerației lor este determinată de randamentul capitalului propriu al Nucor care depășește un nivel minim stabilit Dacă lucrurile merg bine la Nucor, compensația este mai mare decât media și poate fi de câteva ori mai mare decât salariul de bază Dacă compania merge prost, valoarea compensației este limitată la salariul de bază, care este sub media în companii comparabile Capitolul Împuternicire și motivare În timpul perioadelor de nefuncționare, managerii Nucor își găsesc adesea bonusurile reduse, chiar dacă lucrătorii orar continuă să le primească pe baza producției reale Cu toate acestea, chiar și în vremuri dificile, Nucor continuă să-și urmeze politica de neconcediere, la care această companie a aderat de-a lungul istoriei sale Puteți citi mai multe despre activitățile Nucor pe site-ul companiei http://www nucor com Recunoaștere și recompensă Formele de recunoaștere și remunerare pot fi monetare și nemonetare, formalizate și gratuite, individuale și de grup Formele de remunerare pot include excursii de vacanță, cadouri speciale, îmbrăcăminte, zile libere suplimentare, premii speciale ale companiei sau evenimente comemorative Cel mai important, recompensele ar trebui să încurajeze un tip de comportament care sporește satisfacția clienților Cercetările efectuate de Conference Board au descoperit că o combinație de recunoaștere monetară și non-monetă funcționează cel mai bine pentru lucrătorii administrativi și orar Pentru manageri, profesioniști și tehnicieni, formele de stimulente precum dividendele sunt preferate, deoarece sunt considerate mai eficiente Recunoașterea devine un mecanism vizibil de reflectare a eforturilor de îmbunătățire a calității, prin care managementul comunică angajaților că organizația le apreciază acțiunile, iar acest lucru le crește și mai mult motivația Angajații ar trebui să contribuie la activitățile companiei prin participarea activă la evenimente pentru a recunoaște performanța înaltă De exemplu, la LL Veap, angajații distinși sunt invitați la o cină de gală sau li se oferă certificate speciale pe care le pot schimba cu premii care le plac Câștigătorii premiului Bean's Best sunt selectați de echipe interfuncționale Experții sunt conduși de ideile creative ale nominalizaților la premii, serviciul excepțional pentru clienți, performanța excelentă a rolului, experiența de lucru bogată și abilitățile remarcabile de management Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Atmosfera de lucru Poate cea mai bună formă de motivație este să lucrezi pentru o organizație căreia îi pasă cu adevărat de oamenii săi (vezi caseta despre Institutul SAS) Majoritatea companiilor folosesc o varietate de forme pentru a îmbunătăți calitatea vieții profesionale Aceștia pot oferi consiliere cu privire la probleme personale și de carieră, se pot concentra pe dezvoltarea și angajarea angajaților, pot oferi activități recreative și culturale, pot oferi asistență medicală la locul de muncă, pot permite absențe de la serviciu în cazul unor urgențe familiale sau îndatoriri publice , pot stabili un program de lucru flexibil, pot gestiona angajarea angajaților disponibilizați și acordarea de îngrijiri medicale aprofundate angajaților companiei care s-au pensionat Divizia Ethicon Endosurgery a Johnson & Johnson, cu sediul în Blue Ash, pc Ohio, există un centru dedicat cu facilități și echipamente pentru exerciții, unde angajații din departamentele de producție și cercetare și dezvoltare se pot antrena Oamenii pot veni la centru înainte sau după muncă, precum și în pauze În plus, lucrătorii implicați în asamblarea produselor beneficiază de pauze regulate la fiecare câteva ore de lucru În timpul acestor pauze, ei pot efectua exerciții fizice speciale care sunt utile în munca monotonă și monotonă Toate aceste activități contribuie la crearea unui mediu de lucru mai productiv, mai sigur și mai plăcut Lucrează și trăiește mai bine Listată în mod constant ca una dintre cele mai bune companii Fortune pentru care să lucrezi, SAS Institute Inc este o companie de software de înaltă tehnologie Se află în Cary, pc Carolina de Nord Fondatorul și CEO-ul SAS este James Goodnight, care este extrem de atent la personalul său Poate cea mai frapantă caracteristică a SAS, care de obicei atrage atenția atunci când îl întâlnește, este ziua de lucru obligatorie de șapte ore, dar nu mai mult Nu sunt așteptate locuri de muncă în grabă de la angajați în timpul zilei Multimiliardarul Goodnight însuși dă un exemplu: pleacă de la birou exact la : Pe teritoriul spațios al companiei, angajații au oportunități excelente Capitolul Împuternicire și motivare L pentru vacanțele în familie Există centre de sănătate disponibile în timpul zilei, facilități speciale în care proaspetele mămici își pot hrăni bebelușii, școli în care educația se desfășoară după metoda Montessori, un liceu privat cu pregătire specială pentru solicitanții de facultate, o sală de sport cu o suprafață de aproximativ de metri pătrați m, masaj gratuit, spalatorii auto gratuite În plus, la sfârșitul anului se plătesc bonusuri angajaților Care este returul? Cifra de afaceri a personalului în SAS este de aproximativ % în loc de normalul din pentru această industrie Imputernicire și teoria motivației Abordarea GT, care vizează atingerea calității universale, în managementul personalului în general și abilitarea în special, corespunde în mare măsură prevederilor de bază ale teoriei comportamentului organizațional Mai mult, majoritatea ideilor conceptului de calitate totală privind împuternicirea și motivația au apărut direct sau indirect din evoluțiile teoretice ale comportamentului organizațional Cu toate acestea, dorința managerilor de a accepta aceste idei și de a le pune în practică a crescut foarte mult abia după includerea acestor idei în pachetul general de calitate Pentru a înțelege mai bine acest lucru, să ne uităm la câteva exemple Ideea că problemele de calitate sunt de obicei caracteristice sistemelor de management, și nu ale motivației angajaților, îi aparține lui Chris Argyris, specialist în psihologie organizațională Rensis Likert a descris un sistem organizațional pe care l-a numit Sistemul IV Acest sistem se caracterizează prin grupuri de lucru împuternicite și echipe interfuncționale Douglas McGregor a dezvoltat bine-cunoscuta abordare de management Teoria Y Această abordare se bazează pe presupunerea că oamenii vor să-și facă treaba bine, că oamenii din organizații ar trebui să ia propriile decizii în privința lor Acestea sunt principii și filozofii fundamentale de calitate totală în domeniul managementului personalului, deși au fost dezvoltate cu câteva decenii în urmă de teoreticieni care au fost interesați să concilieze cerințele psihologice ale oamenilor și nevoile economice ale afacerilor Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Filosofia calității universale se potrivește, de asemenea, bine cu o serie de teorii mai recente despre motivația muncii Aceasta înseamnă că implementarea abordării calității totale ar trebui să conducă la o motivare sporită a angajaților, întrucât natura modificărilor tipice calității totale se referă tocmai la modificările recomandate de teoria motivației în vederea realizării unui efort mai mare din partea personalului în muncă Acesta discută mai detaliat modul în care abordarea generală a calității se referă la mai multe teorii: caracteristicile postului, nevoile dobândite și stabilirea obiectivelor În sine, aceste teorii nu sunt descrise în detaliu aici, deoarece sunt tratate cuprinzător în manualele despre comportamentul și managementul organizațional În acest caz, aceste teorii sunt comparate doar cu metodele care sunt caracteristice practicii calității universale Teoria caracteristicilor muncii Teoria caracteristicilor locului de muncă (JCT) afirmă că oamenii vor fi mai motivați să lucreze și mai mulțumiți de locurile lor de muncă dacă tipurile de locuri de muncă pe care le îndeplinesc sunt caracterizate de varietatea de abilități și abilități necesare, utilitatea sarcinii (a face o muncă utilă), semnificația sarcinii, autonomie și conexiune inversă Dacă locul de muncă nu are aceste caracteristici, adică necesită puține abilități sau lucrătorii nu au un control redus sau deloc asupra a ceea ce fac, este posibil ca majoritatea oamenilor să își piardă motivația și să devină nemulțumiți în timp Această teorie, dezvoltată de Hackman și Oldham, este prezentată schematic în Fig În general, se poate aștepta ca calitatea generală să mărească potențialul motivațional al muncii prin întărirea caracteristicilor enumerate mai sus Într-adevăr, tehnicile utilizate în conceptul general de calitate amintesc de unii dintre pașii pe care experții în alocare a muncii îi recomandă pentru a face munca mai motivantă De exemplu, implicarea angajaților în rezolvarea problemelor și în alte activități de îmbunătățire a calității ar trebui să crească varietatea de abilități necesare pentru a face munca și să le sporească înțelegerea utilității acesteia Împuternicirea ar trebui să crească gradul de autonomie pe care oamenii îl prețuiesc în munca lor Concentrarea eforturilor pe o satisfacție mai profundă a clienților ar trebui să le ofere angajaților un sentiment mai puternic al importanței rolului lor în organizație Capitolul Împuternicire și motivare Caracteristicile cheie ale muncii Cele mai importante condiții psihologice rezultate autonomie Feedback despre job Varietatea muncii Utilitatea sarcinii Importanța sarcinii Valabilitatea muncii (percepută pe baza experienței anterioare) Responsabilitatea pentru rezultatele muncii (percepută pe baza experienței anterioare) Cunoașterea rezultatelor reale ♦• ale muncii efectuate, Motivație intrinsecă ridicată a muncii Grad ridicat de satisfacție profesională Satisfacție generală ridicată a muncii Eficiență ridicată a muncii Factorii care contribuie: ) cunoștințe, abilități și abilități ) gradul de nevoie în dezvoltarea profesională ) satisfacție cu „condiții” Orez Teoria performanței în muncă a lui Hackman și Oldham Au fost identificați trei factori care influențează modul în care oamenii răspund la locurile de muncă cu un nivel ridicat de caracteristici ale sarcinii: cunoștințe, abilități și abilități; gradul de nevoie de creștere; factori contextuali Înțelegerea modului de a-și face treaba ar trebui consolidată prin formare, care este adesea efectuată ca parte a unei politici de obținere a calității generale și abilitare În schimb, puterea nevoii de creștere este înrădăcinată în caracteristicile individualiste ale oamenilor și, prin urmare, este puțin probabil ca calitatea generală să o afecteze mult Satisfacția cu factorii contextuali (politica companiei, condițiile de muncă) în implementarea filozofiei calității totale poate crește pe măsură ce diferite grupuri din organizație sunt angajate în îmbunătățiri care vizează satisfacerea clienților interni Aceasta înseamnă că calitatea generală nu numai că va crește caracteristicile sarcinilor pe care personalul le consideră motivante, ci și să schimbe doi dintre cei trei factori care influențează Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional modul în care oamenii răspund la aceste caracteristici și vor face acest lucru într-un mod care îi face mai probabil să găsească aceste locuri de muncă motivante Astfel de metode de proiectare a lucrărilor sunt tipice pentru organizațiile care implementează o politică de calitate generală prin consolidarea, rotația și îmbogățirea lucrărilor, adică metode care sunt pe deplin susținute în această teorie Teoria nevoilor dobândite Teoria nevoilor dobândite, o abordare diferită a motivației angajaților, susține că oamenii sunt motivați de locuri de muncă care le satisfac nevoile Aici, nevoia de realizare, afiliere și putere a fost centrul cercetării la scară largă și profundă Oamenii care au o nevoie puternică de realizare muncesc din greu pentru a atinge standarde înalte de excelență Nevoia de apartenență este asociată cu dorința de a stabili și menține relații apropiate cu alte persoane, de exemplu, de a deveni membru al unei echipe Nevoia de putere este dorința de a influența mediul și oamenii din acesta Cum afectează implementarea calității totale, inclusiv practica împuternicirii, persoanele care sunt motivate de aceste nevoi? Deoarece această problemă nu a fost studiată în mod specific în cursul cercetărilor, putem doar să speculăm În cea mai mare măsură, calitatea universală poate satisface, cel mai probabil, nevoia de apartenență Cel mai evident mod de a face acest lucru este formarea de echipe autogestionabile sau interfuncționale În plus, calitatea universală promovează relații strânse între oameni din aceleași unități structurale sau diferite, sau chiar din organizații diferite care fac parte din același lanț de furnizori și clienți Relația dintre calitatea generală și nevoia de realizare nu este foarte clară Utilizarea eficientă a calității generale ar trebui să permită organizației să obțină rezultate mai bune în domenii precum calitatea și satisfacția clienților, dar acest lucru se va realiza cel mai probabil nu prin eforturi individuale, cât și prin echipe Prin urmare, oportunitatea de a participa la astfel de activități va stimula cel mai adesea oamenii care sunt motivați să obțină rezultate înalte sau dacă văd o relație directă între munca lor și performanța echipei și sunt mulțumiți de rezultatele obținute Calitatea generală și împuternicirea sunt de obicei stimulente bune pentru lucrătorii cu o dorință puternică de a face acest lucru Capitolul Împuternicire și motivare Autoritățile Mai mult, astfel de oameni din organizațiile tradiționale se simt inconfortabil: sunt înghesuiti acolo, este dificil să se exprime, nu există unde să se întoarcă Împuternicirea în conformitate cu principiile descrise în acest capitol, deși lungă, devine o cale care iese din acest impas pentru oamenii puternici, oferindu-le o altă opțiune de motivare Cu toate acestea, împuternicirea poate fi o sabie cu două tăișuri Managerii de mijloc ale căror subordonați primesc mai multă putere pot simți că nevoia lor de putere este mai puțin satisfăcută Cu toate acestea, acest lucru nu trebuie să fie cazul, deoarece abilitarea angajaților de nivel inferior trebuie să fie însoțită de căutarea de noi roluri pentru managerii de mijloc Multe organizații, însă, nu reușesc să facă acest lucru pe deplin și chiar dacă încearcă să găsească o soluție acceptabilă, unii manageri de mijloc cu o nevoie puternică de putere sunt nostalgici pentru vechiul tip de organizație, unde comanda și controlul erau pe primul loc Teoria stabilirii obiectivelor Ideea principală a teoriei de stabilire a obiectivelor este că oamenii cu obiective clare lucrează mai repede, au performanțe mai bune la locul de muncă și sunt, de obicei, mai motivați decât oamenii ale căror obiective sunt vagi (poate dori să vă referiți la cazul Băncii Naționale Los Alamos ca exemplu de punere în practică a acestui concept) O mare cantitate de cercetări a fost făcută asupra teoriei stabilirii obiectivelor De regulă, concluziile rezultatelor cercetării confirmă prevederile generale ale acesteia Conform acestei teorii, obiectivele motivează oamenii atunci când sunt specifice și dificile și când oamenii le percep ca fiind ale lor Totuși, obiectivele trebuie să fie realizabile, întrucât obiectivele prea dificile, care sunt percepute ca imposibile, au un efect demotivant Cum este teoria stabilirii obiectivelor legată de calitatea generală în general și de împuternicire în special? Nu explorăm această legătură aici, deși putem face anumite presupuneri proprii despre aceasta De exemplu, o relație probabilă între împuternicire și stabilirea obiectivelor pare să fie gradul de acord cu obiectivele de care se preocupă această teorie În timp ce experții diferă în acest sens, se pare că oamenii care își stabilesc obiective (ca în împuternicire) sunt mai motivați decât oamenii care au obiective stabilite de altcineva (ca într-o organizație tradițională) Oameni, Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional cei care stabilesc obiectivele înșiși pot înțelege mai bine aceste obiective (cel puțin ei le înțeleg) Aceste obiective ar trebui să fie specifice și provocatoare pot fi ușor legate de idei de calitate generală și de abilitare În general, principiul îmbunătățirii unui caracter inovator duce la stabilirea unor obiective destul de dificile În managementul tradițional, când se stabilește un nivel acceptabil de activitate, oamenii încearcă doar să-l mențină Când calitatea generală este atinsă, nivelul de performanță acceptabil devine doar unul dintre pașii intermediari pe calea îmbunătățirii continue Prin urmare, dificultatea obiectivelor calității generale va crește tot timpul Desigur, obiectivele nu trebuie să fie imposibile; chiar și obiectivele de îmbunătățire mici (și prin urmare percepute ca realizabile) care se aplică în filosofia kaizen se încadrează în această categorie Este adevărat, se poate pune întrebarea dacă o astfel de abordare nu contrazice orientarea obiectivelor pe termen lung Opțiunea ideală este îmbunătățirea continuă, deoarece în multe cazuri poate stimula eforturi uriașe Totuși, obiectivul final va fi atins în procesul de îmbunătățire? Pot angajații să fie motivați să atingă obiectivul de îmbunătățire continuă și ar trebui plasate etape cheie pe parcurs pentru a-i menține motivați și entuziaști? Poate că, pe măsură ce organizațiile dobândesc mai multă experiență în lucrul pentru calitatea generală, vom putea obține răspunsuri la astfel de întrebări Având în vedere importanța din ce în ce mai mare a îmbunătățirii continue, în primul rând din cauza concurenței intense din secolul , organizațiile trebuie să găsească modalități de a motiva angajații să devină mai activi în îmbunătățirea continuă și să o facă într-un mod care este viabil din punct de vedere economic Întrebări pentru revizuire și discuție Ce este împuternicirea angajaților? Care crezi că sunt cele mai mari bariere în calea împuternicirii? Cum ar putea fi folosit conceptul de împuternicire într-o instituție de învățământ? Capitolul Împuternicire și motivare Ați avut vreodată un sentiment de frică la locul de muncă? Ce impact a avut asupra performanței tale? Crezi că puțină frică este bună pentru motivația angajaților? În ce circumstanțe este mai probabil ca împuternicirea angajaților să aibă un impact negativ asupra calității decât unul pozitiv? De ce s-ar putea întâmpla asta? Cu ce riscuri se confruntă organizația atunci când împuternicește angajații? Cum știu angajații că au fost împuterniciți? Ce fel de evaluare a performanței este acceptabil pentru angajații împuterniciți dintr-o companie care se străduiește pentru calitatea generală? Care crezi că sunt cele mai importante principii ale împuternicirii? De ce? Ați fost deservit vreodată de un angajat autorizat? Ce s-a intamplat? Cum ai reactionat la asta? Revenind la Semco, The Ritz-Carlton și LANB discutate în acest capitol, principiile împuternicirii sunt pe deplin implementate acolo? Ce pot face managerii pentru a reduce riscul de eșec în implementarea politicilor de abilitare? Ce teorie a motivației crezi că este cel mai în concordanță cu ideea de împuternicire? De ce? Philip Atkinson a povestit povestea unei agenții guvernamentale care a făcut tot posibilul pentru a-și încuraja angajații „să facă faptele”, oferindu-le o pregătire extinsă Un tânăr, revenind la muncă după un curs, a observat că o parte din parcarea deținută de organizație se afla în cartierul de afaceri al orașului Întotdeauna a avut o mulțime de terenuri libere și, prin urmare, acestea puteau fi închiriate pentru o mulțime de bani Tânărul a făcut o ofertă, dar a fost imediat respins Încrezător în propriul său drept, a închiriat el însuși locul, după care s-a dovedit că nu a prevăzut un mecanism de transfer de cecuri într-un cont corporativ În final, tânărul a părăsit compania într-un loc în care sugestiile angajaților săi sunt luate mai în serios și în care inițiativele lor sunt apreciate Cum ilustrează această poveste principiile împuternicirii discutate în acest capitol? Revizuiește-ți din nou munca Aplicați modelul Hackman și Oldham pentru a evalua modul în care funcționează designul Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional afectează motivația și satisfacția dvs , precum și eficacitatea organizației Cum diferă împuternicirea de abordări precum îmbogățirea locului de muncă sau alte forme de implicare a angajaților? Cazuri C|C Povestea celor blocați călător Unul dintre colegii autorului a trebuit să călătorească în Texas pentru a participa la o întâlnire Înainte de a pleca de acasă, a rezervat o mașină la o companie de servicii de livrare pentru a ajunge convenabil la hotelul său, situat la aproximativ o oră de aeroport Fluturașii companiei recomandau cu tărie rezervarea în avans, deoarece garantează „serviciu prioritar” Sa raportat că, după sosire, trebuie să sunați la compania de transfer de la terminal La telefon, călătorului nostru i s-a spus unde să se aștepte, ce semn va fi pe mașină și că va fi preluat în aproximativ minute A fost încântat să audă că mașina lui va sosi în curând, deoarece afară ploua și era un frig neobișnuit, chiar și pentru februarie, și era puțin obosit după zborul lung Au trecut de minute, dar nimeni nu a ajuns la locul stabilit, deși au trecut multe mașini ale companiei cu semnul despre care a fost informat Unul dintre șoferii companiei s-a oprit oricum și l-a întrebat pe călător la ce fel de mașină se așteaptă După o scurtă conversație, a luat legătura prin radio cu dispeceratul, care a spus că mașina necesară va fi pusă la loc în câteva secunde Au mai trecut minute, timp în care au trecut și alte mașini ale companiei, dar niciunul nu a fost singurul Una dintre femeile de la volan l-a întrebat la ce fel de mașină se aștepta, iar după ce l-a ascultat, a luat legătura și prin radio cu dispeceratul Ea a primit permisiunea de a schimba ruta pentru a duce călătorul la hotel Călătorul s-a instalat pe spate pe bancheta din spate, crezând că experiența sa de „serviciu prioritar” era aproape de sfârșit Dar curând i-a devenit clar că mașina nu părăsea aeroportul, ci conducea Capitolul Împuternicire și motivare între terminale L-a întrebat pe șofer ce se întâmplă Ea a spus că compania nu permite șoferilor să părăsească aeroportul cu mai puțin de trei pasageri După aceea, ea a cerut permisiunea dispecerului să-l ducă pe călător singur la hotelul lui pentru a compensa cumva neplăcerile lui, dar i s-a interzis să facă acest lucru Femeia și-a cerut scuze și a spus că l-ar fi dus la hotel dacă ar fi avut dreptul să facă acest lucru Încă aproximativ minute mai târziu, după numeroase călătorii între terminale, au găsit în sfârșit doi colegi de călători Șoferul a cerut permisiunea de a părăsi aeroportul, iar de această dată i s-a acordat Din fericire, unul dintre pasageri cunoștea bine drumul spre hotel, femeia nu o cunoștea prea bine În timp ce călătorul a coborât din mașină, femeia a continuat să-și ceară scuze pentru serviciile slabe pe care le-a experimentat la compania lor și i-a dat numele managerului care ar fi trebuit să depună plângerea La fel ca majoritatea oamenilor aflați într-o situație similară, călătorul nostru nu a sunat pe nimeni, dar a decis pentru el însuși că nu va apela niciodată la serviciile acestei companii atunci când va vizita acest aeroport sau orice alt aeroport în viitor Probleme de discutat În ce puncte și-a încălcat compania de transport maritim obligațiile privind calitatea serviciilor? Au fost corecte deciziile controlorului? Cum ați schimba politica companiei pentru a îmbunătăți calitatea serviciilor sale? Ce lecții despre politica de împuternicire pot fi învățate din acest studiu de caz? Manager perplex Unul dintre colegii mei care predă un curs de calitate generală a primit următorul e-mail de la un fost student de-al său „M-ar interesa să aflu părerea dumneavoastră despre situația în care se află firma în care lucrez Avem un sindicat în compania noastră care se opune conducerii de atâția ani (de fapt, aceasta este deja o poveste întreagă) Conducerea companiei a înființat un atelier de asamblare pentru a prezenta beneficiile implicării angajaților și beneficiile care provin din împuternicirea angajaților Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional chiami Acest site este adesea prezentat clienților noștri, deoarece ajută la încheierea unor contracte care ne sunt benefice Clientul în cauză este foarte sensibil la problemele de cost, calitate și program de lucru Poate că acest lucru se datorează faptului că în trecut a avut o experiență tristă de a interacționa cu noi Acest client a explicat că vrea oameni împuterniciți să ia decizii cheie Dacă acest lucru nu se întâmplă, nu va exista niciun contract, a spus el Aceste informații au fost transmise echipelor de lucru care își desfășoară activitatea în întreprindere, dar mai multe dintre aceste echipe au decis în ședințele lor că nu doresc să primească autoritate suplimentară Cred că logica lor este: „Noi știm să ne facem produsele, dar clientul nu Prin urmare, scoateți clientul din afacerea noastră și spuneți-i că poate ridica produsul finit, dar deocamdată, lăsați-l să nu se amestece Am repetat de mai multe ori că clientul nu ne-ar cumpăra produsele prin această abordare, dar de fiecare dată am primit același răspuns Ce mi-ați sugera să fac pentru a determina echipele să-și schimbe starea de spirit beligerantă? Managerii sunt dispuși să le delege autoritatea Ei au toate instrumentele de care aveți nevoie pentru a lua decizii informate în atelier Dar ei nu doresc să-și asume responsabilitatea și să se angajeze în responsabilități manageriale Întrebarea mea este simplă: pot muncitorii să fie împuterniciți în vechiul mediu dominat de sindicate?” Ce sfat i-ai da acestui manager? Nepoliticos portar de noapte (revenind la un caz familiar) Să ne amintim de povestea portarului de noapte nepoliticos de la cap Crezi că acțiunile lui au fost rezultatul lipsei sale de autoritate necesară sau rezultatul altor factori Dacă ar avea suficientă autoritate, cum ar putea acționa? Propuneți o alternativă și arătați cum ar fi evoluat lucrurile dacă hotelul ar fi avut o abordare a calității totale și angajații săi ar fi avut autoritatea necesară Capitolul Împuternicire și motivare Candidat MBA Gretchen Faulkner intervievată pentru un program de MBA* La facultate, materiile sale principale erau cursurile de arte liberale, iar în ultimii ani a lucrat la muzeul de artă din orașul unde a urmat facultatea În timpul conversației, directorul programului de MBA a întrebat-o pe Gretchen de ce a decis să-și părăsească vechiul job și să obțină o diplomă „Într-adevăr, am fost destul de mulțumită de munca mea”, a răspuns tânăra „După ce am lucrat acolo timp de trei ani, am primit mai multă autonomie acolo, am putut să rezolv singur problemele și să-mi îmbunătățesc munca din proprie inițiativă Ca parte a declarației de misiune a muzeului și a misiunii unității mele, am înțeles că mi s-a acordat suficientă autoritate pentru a face schimbări sau a face niște pași pentru a atinge obiectivele strategice ale muzeului De-a lungul timpului, am învățat că munca mea nu se referă în totalitate la respectarea procedurilor strict prescrise A fost o revelație pentru mine să știu că pot lua decizii și pot determina singur modul în care va afecta un vizitator, un voluntar, un coleg etc De exemplu, în fiecare an în luna mai, muzeul este plin de pandemoniu: multe școli aduc copiii aici în excursii Aceasta este cea mai aglomerată perioadă a anului, deoarece grupurile școlare sunt la muzeu în fiecare zi, de marți până vineri Tururile încep la fiecare jumătate de oră Cu cât muncesc mai mult în această frământare, cu atât înțeleg mai bine ce schimbări ne vor permite să suportăm mai bine perioada de „febră de primăvară” În urmă cu doi ani, muzeul a găzduit o expoziție de primăvară de artefacte egiptene, care ar fi trebuit să atragă mulți școlari După ce m-am consultat și am interacționat cu multe alte departamente, în special cu departamentele de securitate și marketing, am putut contribui la organizarea excursiilor școlare în zilele de luni, când suntem de obicei închise publicului, ceea ce a atenuat foarte mult problemele care decurg din cererea mare de excursii Totuși, totul s-a încheiat cu faptul că am părăsit muzeul, pentru că nu existau oportunități de creștere profesională ” Cum se leagă munca lui Gretchen de teoria performanței în muncă a lui Hackman și Oldham? Ce aspecte au motivat-o pentru ea? Ce rezultate posibile sunt evidente din acest model? Ce aspecte ale teoriei explică decizia ei de a părăsi muzeul? Master of Business Administration - Master of Management Economics Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Legături Citat Citat din: David Ulrich și Dale Lake, „Capabilitatea organizațională: crearea unui avantaj competitiv”, Academy of Management Executive, Voi , nr , pp - MJ Kieman, „The New Strategic Architecture: Leaming to Compete in the Twenty-First Century”, Academy of Management Executive Voi , nr , , p paisprezece E E Lawler, S A Mohrman și G E Ledford, Employee Implication and Total Quality Management, San Francisco: Jossey-Bass, Richard C Whiteley, The Customer-Driven Company Moving front Talk to Action, Reading, Mass : Addison-Wesley, Phillip A Smith, William D Anderson și Stanley A Brooking, „Employee Empowerment: A Case Study”, Production and Inventory Management, Voi , nr , , pp - JM Juran, Juran despre Leadership for Quality An Executive Handbook, New York: Free Press, Juran, Juran on Leadership for Quality, pp - JA Conger și RN Kanungo, „The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice”, Academy of Management Review, Voi , nr , pp - Brad Stratton, „UPS: Its Long-Term Design Delivers Quality Millions of Times Every Day”, Quality Progress, octombrie , pp - Kathleen D Ryan și Daniel K Oestreich, Driving Fear Out of the Workplace, San Francisco: Jossey-Bass, James L Heskett, W Earl Sasser, Jr și Leonard A Schlesinger, The Service Profit Chain, New York; Presă liberă, , p Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, p Brad Stratton, „How Disneyland Works”, Quality Progress, iulie , pp - Hal F Rosenbluth, Have Quality, Will Travel, The TQM Revista, noiembrie/decembrie , pp - Linda Grant, Happy Workers, High Retums, Fortune, ianuarie , p Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, Dan Ciampa, Total Quality Ghidul utilizatorului pentru implementare, Reading, Mass : Addison-Wesley, Brent Schlender, Pixar's Fun House, Fortune, iulie , p Op nr: Whiteley, The Customer-Driven Company, p Lawler, Mohrman/și Ledford, Implicarea angajaților, p Tom Brown, „The Empowerment Myth”, Across the Board, martie/aprilie , pp - Dan Ciampa, Total Quality Un ghid al utilizatorului pentru implementare, citire, masă: Addison-Wesley, Cm : Maro Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, p Juran, Juran on Leadership for Quality, p Mark Kelly, The Adventures of a Self-Managing Team, Raleigh, NC: Mark Kelly Books, Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, p Ciampa, Total Quality Capitolul Împuternicire și motivare AR Teppeg și IJ DeToro, Total Quality Management: Three Steps to Continuous Improvement, Reading, Mass : Addison-Wesley, Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, p Adaptare după nr : Brad Stratton, „Texas Nameplate Company: AII You Need Is Trust”, Quality Progress, octombrie , pp - „Schimbarea unei culturi: DuPont încearcă să se asigure că vrăjitoria sa de cercetare servește rezultatul final”, The Wall Street Journal, martie , p A Robert S Kaplan, „Texas Eastman Company,” Harvard Business School Case, nr - - Peter M Senge, A cincea disciplină Arta și practica organizației Leaming, New York: Doubleday Currency, America's Choice: High Skills or Low Wages!, National Center on Education and the Economy's Commission on the Skills of the American Workforce, National Center on Education and the Economy, Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, p şaisprezece Bazat pe Ronald Henkoff, „Companies That Train Best”, Fortune, martie , pp - Jennifer Reese, „Starbucks: Inside the Coffee Cult”, Fortune, decembrie , pp - * Bazat pe Jack Johnson și Jack T Mollen, „Ten Tasks for Managers in the Empowered Workplace”, Joumalfor Quality and Participation, decembrie , pp - Lawler, Mohrman și Ledford, Employee Implication, p Consiliul de Conferință, „Innovative Reward and Recognition Strategies in TQM”, Raport numărul , , p Brian O'Reilly, „The Mechanic Who Fixed Continental”, Fortune, decembrie , pp - Curtis Sittenfeld, Mare treabă! Iată o centură de siguranță! Fast Company, ianuarie , p Informații despre Semco de la Matthew J Kieman, „The New Strategic Architecture: Leaming to Compete in the Twenty-First Century”, Academy of Management Executive, Voi , nr , pp - Vezi și: R Semler, „Managing Without Managers”, JJ Gabarro (ed ), Managing People and Organizations, Boston: Harvard Business School, Pe baza lui Cheri Henderson, „Putting on the Ritz”, The TQM Magazine, noiembrie / decembrie , pp - Profilul câștigătorului premiului Los Alamos Național Bank , Programul de calitate Baldrige Național, Departamentul de Comerț al SUA și Rezumatul cererii pentru premiul pentru calitate Baldrige Național Bank Los Alamos Național Timothy Aeppel, „Not AII Workers Find Idea of Empowerment as Neat as It Sounds”, The Wall Street Journal, septembrie , pp Al, A Sharafat Khan, Cheia pentru a fi o companie lider Empowerment”, Journal for Quality and Participation, ianuarie/februarie , pp - Plata bonus: Buzzword sau Bonanza? Business Week, noiembrie , - Woodramm Imberman, „Pay for Performance Boosts Quality Output”, IIE Solutions, octombrie , - Nancy J Repu, „Here Come Richer, Riskier Pay Plâns”, Fortune, decembrie , - ; „Povestea Nucor”, la http://www nucor com Dawn Anfuso, „Eforturile TQM ale LL Bean Put People Before Processes”, Personnel Joumal, iulie , - Secțiunea Calitatea totală și comportamentul organizațional Michelle Conlin și Kathy Moore, „Photo Essay - SAS”, Business Week, iunie , - Discuția despre contribuția teoriei comportamentului organizațional la filosofia calității totale se bazează pe JJ Riley, „Human Resource Development: An Overview”, în JP Kem, JJ Riley și LN Jones (eds ), Human Resources Management, Milwaukee: ASQC Quality Press, Teoria performanței în muncă este descrisă în JR Hackman și GR Oldham, Work Redesign, Reading, Mass : Addison-Wesley Publishing Company, Hackman și Oldham, Work Redesign DC McClelland, Assessing Human Motivation, Morristown, NJ: General Leaming Press, Vezi și DC McClelland și RE Boyatzis, „Leadership Motive Pattem and Long-Term Success in Management”, Joumal of Applied Psychology, , pp , - Edwin Locke, „Toward a Theory of Task Performance and Incentives”, Organizational Behavior and Human Performance, toamna , pp - Pentru perspective mai recente asupra teoriei stabilirii obiectivelor, a se vedea Mark E Tubbs și Steven E Ekebeig, „The Role of Intentions in Work Motivation: Implications for Goal-Setting Theory and Research”, Academy of Management Review, ianuarie , pp - Philip Atkinson, Leadership, Total Quality, and Cultural Change, Management Services, Voi , nr , , pp - Multe mulțumiri profesorului James Thom de la Universitatea Purdue pentru această poveste E-mailul a fost modificat pentru a evita raportarea companiei reale Multe mulțumiri lui Gretchen Faulkner pentru că mi-a permis să scriu un studiu de caz bazat pe observațiile și notele ei de la predarea cursului de Management al Calității MBA la Universitatea din Cincinnati SECȚIUNEA Teoria și practica conducerii CAPITOLUL Conducere în chestiuni calitate CAPITOLUL Calitate totală şi schimbări organizatorice ♦ CAPITOLUL Conducere în chestiuni de calitate Bob Galvin, fostul CEO al Motorola, avea un lucru în comun ca lider: a pus calitatea pe primul loc pe ordinea de zi a oricărei întâlniri și a plecat imediat după ce a discutat despre acest subiect, fără a participa nici măcar la chestiunile financiare Acțiunile lui au vorbit mai tare decât orice cuvânt: dacă îți pasă în mod corespunzător de calitate, performanța financiară va fi ridicată Conducerea sa a făcut ca Motorola să fie una dintre primele corporații care a primit premiul Baldridge Leadership-ul este considerat parte integrantă, de altfel, o componentă fundamentală a managementului și comportamentului organizațional al oricărei organizații și este inclus în lista cerințelor obligatorii, fără de care nu poate reuși Prin urmare, nu este surprinzător faptul că în organizațiile care se străduiesc pentru calitatea generală, conducerea joacă un rol critic Literal, fiecare articol și fiecare carte scrisă despre calitate subliniază rolul liderului „Studiați conducerea și implementați-o” este unul dintre cele puncte ale lui Deming Leadership-ul este prima categorie din setul de cerințe pentru solicitanții pentru Baldridge Award, deoarece este considerat „pârghia” sistemelor de calitate de succes Într-adevăr, mulți experți în calitate consideră că în filosofia calității totale, leadershipul este o condiție sine qua non Iată ce au de spus doi experți în calitate despre acest lucru în cartea lor: „Fără leadership în management, calitatea și productivitatea înalte pot fi atinse doar întâmplător, prin norocul ” In acest capitol: > se discută despre importanța leadership-ului pentru calitate; > discută rolul liderilor într-o organizație care se străduiește pentru calitatea generală; > oferă o serie de exemple de lideri care și-au inspirat organizațiile să obțină o calitate foarte înaltă în afaceri, iar aceste exemple variază de la creșterea găinilor la bucăți Maryland înainte de a face supă cu tăiței în Japonia; > se face o comparație între abordări ale leadershipului în filosofia calității totale și câteva teorii majore ale leadershipului Capitolul Leadership de calitate Perspective de conducere În practică, ideea de leadership poate fi la fel de vagă ca și ideea de calitate în sine Multe descrieri ale leadershipului reflectă o serie de comportamente, cum ar fi: • o viziune care generează speranță și o misiune care transformă acea speranță în realitate; • o expresie clară a serviciului care pătrunde în întreaga organizație; • supravegherea utilizării corecte a resurselor; • integrare care asigură economii; • determinarea de a sacrifica obiectivele personale sau de echipă pentru a atinge obiective sociale mai importante; • comunicaţii care coordonează toate eforturile; • consens pentru atingerea obiectivelor comune; • Împuternicirea de a face greșeli, de a le recunoaște cu onestitate și de a învăța din ele; • o convingere care dă putere de a lupta pentru afaceri din ce în ce mai bune În timp ce adevăratul leadership se aplică oricui din orice organizație, de obicei ne referim la acesta ca fiind nivelul de conducere executiv, în primul rând managerii superiori care direcționează organizația pentru a-și îndeplini misiunea și a-și îndeplini obiectivele La asta ne referim de obicei când folosim acest termen Dintre numeroasele activități desfășurate de manageri la acest nivel, subliniem următoarele: • determinarea direcției afacerii și aducerea acestor informații tuturor părților interesate; • asigurarea că obiectivele și așteptările vor fi îndeplinite și satisfăcute; • crearea unui mediu de lucru placut care incurajeaza creativitatea, inovatia si imbunatatirea continua; • obținerea de date inițiale și feedback de la consumatori; • Asigurarea faptului că angajații contribuie în mod adecvat la afacere; • motivația, inspirația angajaților; • recunoașterea realizărilor angajaților; • primirea feedback-ului nedistorsionat Liderii eficienți împuternicesc angajații să abordeze problemele sau oportunitățile ei înșiși, să se angajeze activ în îmbunătățiri și să ia decizii bazate pe cele mai bune interese ale organizației De exemplu, filosofia GTE Directories Corporation într-o formă generalizată este extrem de compactă și reflectă clar această latură Secțiunea Teoria și practica conducerii Ei bine, leadership: „Decide ce vrei să obții și apoi rămâi pe curs până când atingi obiectivul” De ce este leadership-ul atât de important pentru calitate? Liderii dezvoltă planuri și stabilesc obiective pentru organizație Dacă planurile și obiectivele nu includ calitatea sau, și mai rău, contrazic calitatea, orice efort de calitate va fi inutil Liderii contribuie la modelarea culturii unei organizații prin decizii majore și acțiuni simbolice Dacă ajută la crearea unei culturi care acordă prioritate confortului sau beneficiilor pe termen scurt în detrimentul calității, organizația va eșua în cele din urmă Liderii alocă resurse Dacă resursele sunt alocate cu generozitate programelor care vizează reducerea costurilor pe termen scurt, în timp ce programele de calitate suferă din cauza lipsei de resurse, calitatea va fi sacrificată Lista sarcinilor importante pe care le fac liderii poate continua la nesfârșit Literal, tot ceea ce are nevoie o organizație pentru a reuși să îndeplinească așteptările clienților săi - obiective, planuri, cultură, resurse - liderii pot fie să ofere, fie, dimpotrivă, să limiteze (vezi caseta despre Jack Welch) Având în vedere acest lucru, să aruncăm o privire mai atentă la rolurile pe care liderii le joacă într-o companie care se străduiește pentru calitatea generală Omul care ura calitatea Jack Welch, CEO al General Electric, este probabil cel mai faimos director al generației sale la acest nivel În , cu puțin timp înainte de a se pensiona, el și un reporter al revistei Fortune au avut această conversație despre inițiativa de calitate Six Sigma a General Electric (vezi capitolul ) Fortune Jack, ai intrat în calitate totală la sau ani după ce restul Americii corporative a adoptat această abordare? De ce ai luat această direcție, sau mai bine zis, de ce ai luat-o abia acum? Welch Era o singură persoană în întreaga companie care ura calitatea mai mult decât mine Întotdeauna am crezut că calitatea va fi atinsă dacă operațiile sunt efectuate corect și rapid și am considerat toate aceste vorbe ca o prostie Persoana care a urât calitatea mai mult decât mine a fost Larry Bossidy Ura calitatea cu fiecare fibră a ființei sale Într-o zi, a părăsit GE și s-a mutat la Allied Signal Pentru ca această companie să supraviețuiască, Larry a început să urmărească ce făceau Capitolul Leadership de calitate alții, în special Motorola, și au atras atenția asupra ideii Six Sigma După aceea, m-a sunat odată și a spus: „Jack, asta nu este deloc o prostie, chestia asta chiar funcționează Mai mult, sunt lucruri grozave ” În fiecare an, chestionăm de angajați În , ei au declarat cu tărie: „Cu siguranță ar trebui să ne ocupăm de problemele de calitate” De aceea a fost adoptat Six Sigma Rezultatele au fost fantastice Anul acesta vom obține venituri de , miliarde de dolari De câțiva ani, profitul nostru actual nu a depășit niciodată miliarde, iar acum este în continuă creștere, iar anul acesta urmează să ajungem la , Raportul nostru de rotație a capitalului de lucru pentru de ani a fost de Anul acesta va fi de Jack Welch a arătat că nu numai că era un lider puternic, dar că nu avea toate răspunsurile și trebuia să învețe în mod constant, iar acesta este unul dintre caracteristicile liderilor adevărați care se străduiesc pentru calitate Mulți autori și manageri au încercat să definească ce trebuie să facă un manager pentru a fi un lider eficient al calității Când Edwin L Aitzt era președinte al Procter & Gambie, una dintre cele mai vechi și de succes companii din SUA, a fost unul dintre primii care a subliniat importanța calității El credea: „A fi un lider în calitate, și vorbesc despre lideri la fiecare nivel al unei organizații, înseamnă să ai un set de opțiuni strategice clare din care să alegi, să formulezi principii directoare și să abordezi în mod intenționat îmbunătățirea continuă și reinventarea pe sine și să faci tot ce înseamnă doar să te străduiești să obții rezultate mai bune” Criteriile pentru Premiul Baldrige pun, de asemenea, un mare accent pe leadership Așa este formulată aici filosofia leadershipului „Liderii seniori ai organizației trebuie să stabilească direcția și să atingă orientarea către clienți, să creeze valoare clară și vizibilă și să îndeplinească așteptări înalte Focalizarea, valorile, așteptările trebuie să reflecte nevoile tuturor părților interesate Liderii tăi trebuie să asigure crearea de strategii, sisteme și metode pentru a obține cele mai înalte rezultate și a stimula inovația, Secțiunea Teoria și practica conducerii acumularea de cunoștințe și consolidarea capacităților Valorile și strategiile ar trebui să ajute la ghidarea tuturor activităților și a tuturor deciziilor luate în organizația ta ” Liderii seniori trebuie să inspire și să motiveze tot personalul și să încurajeze toți angajații să contribuie, să crească profesional și să învețe, să fie inovatori și creativi Liderii seniori ar trebui să servească drept modele pentru comportamentul etic și să fie implicați personal în planificare, comunicare, mentorat, formarea viitorilor lideri, revizuirea rezultatelor organizaționale și recunoașterea realizărilor angajaților Prin construirea angajamentului și încurajând inițiativa în cadrul organizației, aceștia pot consolida valorile și așteptările O privire de ansamblu asupra conceptului de leadership de calitate a fost oferită de Dan Ciampa, Președinte și CEO al Rath & Strong, un grup de consultanță specializat în calitate totală: un lider trebuie să inspire, să stimuleze implicarea și să permită angajaților să-și formeze o viziune diferită asupra unei organizații în care ei cred profund și creează o atmosferă în care pot face schimbări fără teamă Rolurile liderilor ca Fundamentul conceptului de leadership în calitate este format din trei imperative clare care trebuie să ghideze managerii care aspiră să devină astfel de lideri În primul rând, trebuie să formuleze o viziune În al doilea rând, ei înșiși trebuie să adere la valorile declarate În al treilea rând, ei trebuie să conducă îmbunătățirea Să explorăm pe rând fiecare dintre aceste componente Formularea vederii Liderii sunt vizionari; ei guvernează în interesul viitorului, nu al trecutului (referiți-vă din nou la primul dintre cele principii ale lui Deming) În vremuri de transformare, viziunea este importantă la fiecare nivel Liderii înțeleg că schimbările organizaționale radicale care au loc în prezent se apropie de realizarea calității totale De exemplu, Jack Welch a împins GE să devină lider printre companiile tradiționale ale vechii economii Observând că soția lui făcea cumpărături de mâncare de Crăciun Capitolul Leadership de calitate prin internet, el a realizat că exact asta ar trebui să folosească GE „Mi-am dat seama că, dacă nu îl foloseam, eram la fel de învechit ca un Neanderthal”, se spune că ar fi spus el „Așa că am început să citesc tot ce puteam pune mâna pe acest subiect ” La companie, a început să implementeze Internetul prin asocierea a de mentori, excelenți specialiști web, cu de directori de companie de nivel superior, astfel încât aceștia să poată stăpâni rapid internetul Liderii vizionari creează mai întâi imagini mentale și apoi le descriu verbal pentru a reprezenta starea viitoare dorită și a împărtăși viziunea lor cu colegii, clienții, furnizorii și angajații O viziune este un concept viu despre ceea ce poate deveni o organizație Aceasta este o descriere convingătoare și o descriere vie a oportunităților, potențialului Acesta este un vis, adică o situație pe care, pe de o parte, este de dorit să se realizeze și, pe de altă parte, se află la mare distanță de starea actuală a lucrurilor Cu toate acestea, acesta este un vis care este destul de realizabil Pentru angajații organizației, viziunea ar trebui să fie clară și, în același timp, perspectivă atrăgătoare În același timp, trebuie să fie aliniat cu nevoile consumatorilor și să includă o strategie generală care poate fi utilizată pentru realizarea misiunii De exemplu, PepsiCo afirmă: „Vom deveni o companie remarcabilă depășind așteptările consumatorilor noștri Pentru a face acest lucru, dăm angajaților noștri puterea cu autoritatea necesară și acționăm pe baza valorilor comune ” Viziunea Alcoa este: „Alcoa este o companie globală în creștere, angajată în excelență prin calitate și prin crearea de valoare pentru consumatori, angajați și acționari prin inovație, tehnologie și excelență operațională Alcoa va fi cea mai bună companie de aluminiu din lume și un lider printre alte companii cu care alegem să concuram ” Astfel, pentru a deveni lideri în calitate, managerii trebuie să articuleze o viziune pentru organizația lor Formularea viziunii implică munca intelectuală și emoțională care dă viață viziunii, munca interpersonală și managerială de a aduce viziunea în organizație și îndrumarea oamenilor pentru a pune viziunea în practică O viziune bazată pe calitate a stat la baza unora dintre cele mai mari succese corporative din istoria afacerilor IBM a fost fondată pe ideea unui serviciu excepțional pentru clienți și a unui tratament corect al angajaților Federal Express a fost implementat ca model pentru îmbunătățirea vitezei și fiabilității livrării pachetelor Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului Apple Computere a vrut să facă din computer un instrument de masă Toată această viziune a fost creativă, fascinantă și în majoritatea cazurilor realizabilă (Vezi caseta „Lumea viziunii” pentru mai multe exemple ) lumea viziunii Accesați aproape orice site web al unei corporații mari și veți găsi o declarație de viziune Unele dintre aceste formulări sunt scurte, altele sunt lungi, dar toate se concentrează pe leadership competitiv Să dăm câteva exemple State Farm Insurance Viziunea noastră pentru viitor este să fim prima și cea mai bună alternativă pentru clienții din gama de produse și servicii pe care le oferim Vom rămâne lideri în industria asigurărilor și vom deveni lideri în servicii financiare Direcția generală a activității noastre este determinată de nevoile clienților noștri În activitățile noastre, ne ghidăm după valorile noastre Viziunea Beli Atlantic A fi furnizorul principal de produse wireless pe fiecare piață pe care o deservim Ne valorificăm prezența pe piața națională pentru a ne maximiza scalabilitatea și investim selectiv în întreprinderi internaționale în care ne putem valorifica expertiza în management pentru a crea valoare CIGNA Suntem hotărâți să fim cei mai buni în a ajuta consumatorii noștri să trăiască o viață mai lungă și mai bună și să le protejăm securitatea financiară Cheia satisfacției angajaților și a așteptărilor acționarilor o reprezintă clienții mulțumiți Această abordare permite CIGNA să-și mențină reputația de companie solidă din punct de vedere financiar și foarte respectată AMR Vom deveni liderul global de piață în transportul aerian și servicii de informații conexe Vom atinge acest lider prin stabilirea standardului industriei pentru siguranță și fiabilitate, oferind clienților servicii de clasă mondială, creând un mediu deschis care să favorizeze munca și implicarea angajaților, care promovează schimbarea pozitivă, recompensează inovația, oferă oportunități de carieră pentru întregul personal , și le menține în siguranță, aducând randamente ridicate constant pentru acționari Capitolul Leadership de calitate US West Vom deveni lideri de piață în modelele de telecomunicații care vor face viața mai bună, mai ușoară și fără bariere pentru clienții noștri Le vom oferi dispozitive pe care le vor folosi pentru comunicare, educație, divertisment și informare Goodyear este considerată cea mai bună companie din lume pentru anvelope și alte produse din cauciuc Până la sfârșitul anului , am revenit la poziția de lider mondial incontestabil în industrie Texas Instruments pentru a deveni liderul companiei de electronice, liderul mondial în modele digitale pentru o societate conectată, transformată de PC, în care toată lumea vorbește aceeași limbă digitală și poate comunica între ei oricând, oriunde • Jane Carroll, președintele The Forum Corporation, Europa/Asia, subliniază rolul vizionar al leadership-ului de calitate, pe care ea îl numește focus Jane consideră că majoritatea managerilor nu înțeleg pe deplin esența viziunii calității și, prin urmare, nu participă în mod activ la formularea acesteia „Din experiența noastră, foarte puțini directori generali au înțeles cu adevărat rolul lor în procesul de îmbunătățire a calității Bineînțeles, aici nu vorbim de afirmații zgomotoase despre beneficiile calității sau de prezentarea de premii din când în când celor distinși Managerii de top trebuie să ofere un accent real în activitățile organizațiilor Acesta nu este ceva de delegat cuiva ” În concluzie, a formula o viziune și a o pune în practică este o muncă grea, dar liderii de calitate nu o fac singuri În formularea unei viziuni, aceștia se pot baza pe talentul și ideile tuturor din organizațiile lor Cu toate acestea, în multe organizații, multe operează pe baza propriilor „microviziuni”, care pot fi formulate aproximativ astfel: „Dacă am putea (să facem ceva ce ne-au instruit ei, ceea ce de fapt nu se poate face), totul ar fi se întâmplă mai bine aici” Viziunea poate fi generată de toți liderii, la toate nivelurile organizației Primul pas poate fi pur și simplu să le ascultați părerile Liderii care sunt deschiși tuturor oamenilor din organizație sunt mult mai bine pregătiți pentru a crea o viziune pe care toți ceilalți o vor îmbrățișa Secțiunea Teoria și practica conducerii În mediul competitiv de astăzi, dacă o organizație nu se angajează să atingă o viziune centrată pe client, concurenții săi sigur vor profita de ea, plănuind să-și folosească viziunea pentru a deturna clienții (și, de cele mai multe ori, ei sunt deja) Acesta este motivul pentru care articularea unei viziuni de calitate este un prim pas atât de important spre atingerea unui leadership de calitate O organizație fără o viziune asupra modului de a obține loialitatea clienților pe termen lung are șanse mici de a supraviețui (desigur, aici nu vorbim despre un monopol) Al doilea pas care trebuie făcut după formularea viziunii este implementarea acesteia astfel încât să devină o parte integrantă a muncii tuturor din organizație Acest lucru este mult mai ușor de realizat dacă în prima etapă a procesului sunt implicați mulți angajați, iar liderul nu se comportă ca Moise, care a coborât din munți cu tăblițe de piatră și și-a anunțat conținutul tuturor celorlalți Când Coming Glass implementa viziunea calității, președintele Consiliului de Administrație, Jamie Houghton, a prezentat-o angajaților de la toate nivelurile și din toate țările lumii în care își desfășoară activitatea compania O bună comunicare este esențială pentru viziune Liderul care își poate prezenta viziunea într-un mod care să-i intereseze pe toată lumea beneficiază pentru că a reușit să capteze imaginația organizației, spune Francis Adamson, manager al ingineriei calității și al managementului calității totale: „Abilitatea de a copleși este una dintre cele mai importante instrumente puternice ale unui lider carismatic Liderii îl pot folosi ca bază pentru implicarea la nivelul întregii organizații Aceasta este una dintre funcțiile unui lider, prin care îi împuternicește pe alții și îi încurajează să fie de acord cu viziunea lui și să o accepte” Realizarea valorilor În implementarea viziunii calității, este esențial ca organizația să acționeze pe baza unor valori predeterminate precum loialitatea clienților, îmbunătățirea continuă și munca în echipă Managerul care se așteaptă ca organizația să fie ghidată practic de aceste valori trebuie să conducă el însuși prin exemplu Fostul președinte și CEO al Procter & Gambie, Edwin Artzt, a comentat: „Liderii celor mai bune companii cred profund în și promovează activ valorile cheie ale calității centrate pe client” Prin interacțiunea constantă cu angajații de la diferite niveluri, liderii servesc drept model pentru întreaga organizație Capitolul Leadership de calitate Mulți directori generali participă înșiși la instruirea angajaților, unde abordează probleme de calitate, participă la echipe de îmbunătățire a calității, lucrează la proiecte care nu necesită în mod normal implicarea managerilor de top și vizitează personal clienții De exemplu, managerii superiori din grupul Texas Instruments Defense Systems and Electronics (acum parte a Raytheon) conduc din cele de echipe interfuncționale La Custom Research, Inc Cei patru lideri seniori sunt responsabili pentru a se asigura că angajații sunt trași la răspundere, sunt instruiți și au informațiile de care au nevoie pentru a-și face treaba Pentru a face acest lucru, personalul este împuternicit astfel încât angajații să poată servi cu succes clienții, iar atunci când formulează strategia, aceștia pot interacționa direct cu nouă lideri seniori ai companiei, iar managerii de mijloc sunt adevărați lideri Atunci când într-o organizație au loc transformări la scară largă și profunde, oamenii sunt foarte sensibili la orice formă de ipocrizie Un lider poate face inutile de ore de vorbit despre calitate, luând o singură decizie care arată că toată discuția lui despre valorile calității este doar o acoperire pentru rezolvarea altor probleme și simbolizează doar acțiunea David Garvin de la Universitatea Harvard, într-un studiu al industriei de aer condiționat, a constatat că calitatea produselor unei companii este strâns legată de valorile de calitate pe care liderii le susțin în practică Acțiunile managerilor pot reflecta în mod vizibil implicarea și dorința lor de a atinge valori orientate spre calitate, și sub o varietate de forme De exemplu, managerii ar putea participa la programe de formare pe diverse aspecte ale calității, mai degrabă decât să trimită acolo angajați de nivel inferior Ei pot pune în practică îmbunătățirea continuă a proceselor pe care le supraveghează, de exemplu, prin planificarea strategică și analiza economică a investițiilor planificate Poate cel mai important, pot oferi suficienți bani pentru îmbunătățirea calității, astfel încât calitatea generală să nu devină o „rudă săracă” în comparație cu alte probleme de afaceri Practic, fiecare echipă de management care a implementat efectiv un program masiv de calitate în etape s-a confruntat cu provocarea de a aduce calitate în fiecare locație, nu doar să vorbească despre asta Privind în urmă acum acel compa Secțiunea Teoria și practica conducerii de succes financiar după pragul falimentului, Ron Hutchinson de la Harley-Davidson afirmă: gata să trăiască după un nou set de reguli ” Leadership de îmbunătățire continuă Pe lângă articularea viziunii organizației și încorporarea valorilor calității în deciziile și acțiunile lor, liderii orientați spre calitate trebuie să conducă eforturile de îmbunătățire continuă a proceselor, deoarece acesta este fundamentul managementului calității totale Orice opțiune de viziune și valoare din lume va fi inutilă dacă consumatorii cred că organizația nu își îmbunătățește constant performanța Viziunea de calitate și competitivitate de clasă mondială poate fi realizată numai dacă o organizație continuă să găsească modalități de a-și face treaba puțin mai bine și puțin mai rapid decât înainte Liderii trebuie să direcționeze și să fie în centrul acestor eforturi Managerii sunt uneori reticenți în a îmbunătăți procesele din organizația lor Adesea, acest lucru se datorează fricii că lucrătorii mai împuterniciți îi vor domina și îi vor submina La fel ca multe alte aspecte ale managementului, aceasta este o chestiune de echilibru Cu toate acestea, managerii fac o mare greșeală dacă nu se implică în îmbunătățirea procesului Harry Levinson (Napu Levinson) și Chuck DeHont, lideri în domeniul calității la Sierra Semiconductor, au analizat această dilemă din toate părțile și au ajuns la următoarea concluzie: „Se crede adesea eronat că managerii nu trebuie să precizeze care probleme trebuie rezolvate , dar asta este modul greșit de a delega De fapt, atunci când managerii nu stabilesc cum trebuie rezolvate problemele, ei renunță la rolul lor de lider Există multe moduri prin care managerii pot gestiona îmbunătățirea continuă Alegerea celui mai potrivit dintre ele depinde de organizația specifică Una dintre modalitățile deja menționate mai sus este managementul după exemplul personal al liderului, munca constantă de îmbunătățire a proceselor controlate de acesta În raport cu o serie de aceste procese, membrii organizației înșiși devin consumatori, ceea ce permite managerilor să le arate Capitolul Leadership de calitate propriul său exemplu de ceea ce trebuie făcut pentru a obține materialul sursă de la consumatori și în interesul acestora De exemplu, managerii trebuie să simplifice procesul de analiză economică a investițiilor planificate, să accelereze acest proces și să elimine activitățile care nu adaugă valoare din acesta și să rezolve cu succes această sarcină majoră Un astfel de exemplu devine convingător pentru mulți angajați, iar aceștia se vor ghida după el în acțiunile lor Al doilea mod prin care managerii pot gestiona îmbunătățirea proceselor este de a ajuta membrii organizației să prioritizeze procesele și să lucreze la fiecare secvențial În acest caz, managerii își pot folosi cunoștințele despre „imaginea de ansamblu” și pot propune abordări de îmbunătățire care vor aduce cel mai mare randament al calității și satisfacția clienților înaintea altora Cu toate acestea, potrivit lui Gerhard Schulmeyer, președinte și CEO al Asea Brown Bovere, o companie multinațională cu sediul în Germania, nu se acordă suficientă atenție acestei probleme, după cum a raportat recent: nu ar trebui să contribuiți doar la încurajarea oamenilor să muncească mai mult Sarcina este diferită - să prezentăm problemele într-o perspectivă diferită, necunoscută și să ne concentrăm asupra proceselor cheie care servesc drept pârghie principală prin care ne putem îmbunătăți poziția pe piață A treia modalitate este de a inspira angajații să creadă în ceea ce credeau că era imposibil în trecut Motorola și-a stabilit obiective foarte ambițioase: să obțină o reducere de de ori a deșeurilor pe unitate de producție per operațiune în patru ani și să reducă timpul de ciclu cu % în fiecare an Unul dintre obiectivele Hewlett-Packard este de a reduce la jumătate timpul dintre un nou concept de produs și rentabilitatea investiției în termen de cinci ani Compania M își propune să obțină % din venituri din produsele dezvoltate de diviziile sale cu mai puțin de doi ani în urmă Pentru a promova astfel de „obiective dinamice”, liderii oferă resursele necesare și sprijinul necesar pentru a le atinge; acest lucru este valabil mai ales pentru formarea profesională Desigur, managerii de îmbunătățire a proceselor trebuie să își asume responsabilitatea pentru educarea tuturor subordonaților lor despre modul în care se potrivesc diferitele procese efectuate în companie Dacă această învățare este realizată eficient, membrii organizației își pot stabili propriile priorități pentru îmbunătățirea procesului De asemenea, managerii pot gestiona mai bine eforturile în acest domeniu dacă îndepărtează obstacolele care îi împiedică să obțină succesul în timp util Secțiunea Teoria și practica conducerii succes în îmbunătățirea procesului Astfel de bariere pot fi o procedură standard stabilită rigid pentru efectuarea unei operații sau un manager încăpățânat într-o poziție cheie Fără implicarea unui lider, aceste bariere pot diminua foarte mult eforturile de îmbunătățire a proceselor Desigur, atunci când lucrează pentru a elimina astfel de bariere, managerii trebuie să acționeze într-un mod care să fie în concordanță cu valorile calității De exemplu, managerii care se opun schimbării ar trebui tratați cu respect și obiecțiile lor trebuie luate în serios, chiar dacă în cele din urmă nu sunt acceptate Un alt mod prin care managerii pot gestiona îmbunătățirea proceselor este să monitorizeze constant eforturile de îmbunătățire, să încurajeze și să răsplătească angajații atunci când ajung la următoarea etapă cheie pe calea către rezultate mai mari - îmbunătățirea De exemplu, la Solectron, managerii recunosc performanța ridicată a grupurilor și îi recompensează pentru aceasta Pe lângă recompensele bănești, Solectron cumpără adesea prânzul pentru întreaga divizie sau tratează membrii întregii corporații cu înghețată cu ocazia unui fel de realizare Unul dintre cunoscuții mei, un manager de top, a început să implementeze această abordare în practică și este mereu prezent la evenimentele în care sunt sărbătorite realizările înalte ale angajaților Dacă nu poate face acest lucru, ceremonia de premiere va fi reprogramată Făcând acest lucru, managerul realizează mai multe lucruri deodată: își arată interesul real pentru proces, sprijină acei oameni care sunt implicați în schimbări majore și le informează subordonaților că nu există niciun motiv să nu participe la funcții legate de calitate (suplimentar, uneori pentru exemple neobișnuite de lideri care se angajează în îmbunătățirea continuă, vezi caseta Tatroro) Tatroro- în căutarea supei perfecte cu tăiței La fel ca multe alte aspecte ale organizației, natura conducerii s-a schimbat semnificativ sub influența filozofiei calității totale Trecând dincolo de mentalitatea anterioară, care se baza pe comandă și control, liderii organizației, luptă pentru calitate universală, își ajută subordonații să creeze produse și servicii mai bune pentru consumatori Acest stil de conducere este demonstrat de Goro, un șofer de camion și cunoscător de tăiței care, în film, Tatroro îl ajută pe Tampopo să învețe cum să facă o supă grozavă de tăiței Combinație incredibilă de filme western și samurai cu toate Capitolul Leadership de calitate Cu numeroasele lor clișee, Tatroro este, pe de o parte, o parodie și, pe de altă parte, un exemplu clar despre modul în care poți practica îmbunătățirea continuă a calității Goro și prietenul său Guntu îl întâlnesc pe Tampopo când se opresc pentru o gură rapidă la un restaurant cu tăiței Când Goro îi spune unui client bărbătesc că tăițeii lui Tampopo sunt așa, el este luat deoparte și bătut O soartă similară (cel puțin în manifestarea sa metaforică) îi așteaptă pe mulți lideri care critică public pe cineva sau declară că status quo-ul lasă de dorit Cu toate acestea, Tampopo este suficient de inteligentă încât să fie de acord cu părerea lui Goro despre tăițeii ei, după care îi cere ajutorul Una dintre primele sugestii ale lui Goro este să-și studieze clienții, să le observe comportamentul din momentul în care intră în sediul ei și apoi să își ajusteze serviciile pentru a se potrivi nevoilor lor Tampopo învață curând că o supă grozavă de tăiței nu înseamnă doar să o prepari Ea a închis • își desparte restaurantul (anunțând că ora de deschidere va fi anunțată mai târziu) și începe să studieze cu sârguință cum să-și îmbunătățească calitatea afacerii, unde tăițeii joacă un rol central Desigur, aceste lecții nu au loc în sala de clasă Astfel, într-una dintre scene, Tampopo aleargă prin parc, încercând să scape de Goro, care o urmărește pe o bicicletă După aceea, ea învață să ridice instantaneu oale cu apă clocotită, încercând să reducă timpul de gătire al supei la trei minute Următorul pas este să înveți de la concurenți Cel mai apropiat stabiliment pe care îl vizitează Goro și Tampopo este plin de oameni, ceea ce arată că vor fi mulți vizitatori, dacă doar ceea ce le are de oferit Tampopo este suficient de bun În al doilea sediu, bucătarii vorbesc prea mult între ei și uită de comenzile clienților În a treia mișcare, bucătarii sunt rafinați și eleganti, nu există o singură mișcare inutilă În al patrulea loc, aglomerat de lângă gara, bucătarul are de-a face cu multe comenzi în același timp Tampopo arată că a învățat deja ceva și scoate fără greșeală toate ordinele care au fost numite anterior La al cincilea stabiliment, supa era atât de excelentă, încât Goro și Tampopo au încercat să obțină rețeta În al șaselea, proprietarii găsesc cuplul în bucătărie și îi aruncă pe ușă, dar Tampopo reușește să-i informeze că pur și simplu nu e nimic de furat de la ei: aluatul lor nu a crescut bine, carnea este prea fiartă, iar supa este lipsit de gust Secțiunea Teoria și practica conducerii Deși acest turneu de evaluare comparativă a îmbunătățit foarte mult calitatea supei Tampopo, ea și-a dat seama că încă nu era suficient de bună Ajutorul vine dintr-o sursă neașteptată - de la un vechi prieten Goro, care locuiește într-o tabără de vagabonzi, unde fiecare persoană este un specialist major în gastronomie Îi duce la mai multe restaurante, inclusiv unul, unde salvează un patron care aproape că a murit în urma unui atac de asfixiere Bărbatul îi prezintă șoferului său, din nou un iubitor de tăiței, și îi duce la o serie de restaurante (Lupta pentru calitate poate fi obositoare, iar în acest caz, eroii noștri sunt deja foarte obosiți ) În localul cu cei mai gustoși tăiței, Tampopo a trebuit să-și arate toate abilitățile artistice pentru ca proprietarul să dezvăluie până la sfârșit secretele procesului de gătit „Acest tăiței nu este la fel de bun ca de obicei Poate ai subexpus-o? — Am părăsit-o toată noaptea, ca întotdeauna, se răsti el Asta era tot ce trebuia să afle Tampopo, tot ce știa deja În acest moment, ceilalți consilieri ai lui Goro și Tampopo îi spun să-și redeschidă unitatea, dar schimbă semnul pentru a-i denumi după ea Un vizitator bărbătesc, care a vizitat odată unitatea ei, s-a dovedit a fi antreprenor și decorator: a decorat cafeneaua în așa fel încât să fie de nerecunoscut Și Tampopo în sine s-a schimbat mult Și-a aruncat hainele vechi de lucru și și-a luat încă una Transformările au fost uimitoare Cu toate acestea, căutarea de îmbunătățire a continuat Cunoscătorii i-au spus lui Tampopo că supa ei „lipsește soliditate” și i-au sugerat să adauge niște ceapă tânără Au simțit că, deși rețeta ei era aproape de perfecțiune, nu exista niciun „suflet” în supă care să depășească așteptările mesenilor După ce a adăugat ceapă, a pus din nou supa în fața experților ei De data asta l-au mâncat până la ultima picătură Succes! Curând mulțimile de vizitatori s-au revărsat spre ea, iar Goro și restul asistenților au fost nevoiți să plece, deoarece Tampopo nu mai avea nevoie de ei Ciclul de conducere a calității a fost încheiat și Goro a părăsit zona când soarele apune Leadership de calitate în practică Unele dintre cele mai bune exemple de leadership vin de la câștigătorii Premiului Baldridge Acest paragraf evidențiază câteva dintre activitățile liderilor din cele două companii câștigătoare: Solectron Capitolul Leadership de calitate Corporation (prima companie care a primit din nou acest premiu) și Armstrong Building Products Operations Solectron Corporation Solectron Corporation a fost fondată în în San Jose, pc California, Dr Winston Chen, primul său CEO, care a reușit să creeze o bază antreprenorială solidă pentru sistemul de conducere din această companie El a încercat să se asigure că toți angajații companiei se concentrează pe: • cererile consumatorilor; • îmbunătățirea calității proceselor de producție; • asigurarea unei rentabilitati ridicate pentru actionari; • A face în mod responsabil tot ceea ce trebuie făcut pentru a satisface consumatorul Dr Chen a dezvoltat, de asemenea, un set de valori de bază, Solectron Beliefs, care a servit drept model de comportament pentru toți angajații În primul rând, consumatorul Clientul este prioritatea noastră principală, așa că obiectivul nostru continuu este să îndeplinim cerințele clienților la timp și fără resturi Realizam acest lucru prin consolidarea parteneriatelor și crearea de produse și servicii cu valoare maximă, motiv pentru care inovăm activ și obținem cele mai înalte rezultate în munca noastră Respect pentru fiecare persoană Recunoaștem importanța opiniei fiecărui angajat și de aceea ascultăm cu atenție Subliniem demnitatea angajaților și egalitatea acestora și le oferim oportunități de creștere profesională Calitate Consumatorii au dreptul de a primi bunuri și servicii care corespund așteptărilor și cerințelor lor Dar nu ne oprim aici: scopul nostru este să obținem cele mai înalte rezultate și să atingem un nivel care depășește așteptările consumatorilor Parteneriate cu furnizorii Ne bazăm pe parteneriate, comunicări și pe capacitatea de a măsura rezultatele cooperării noastre în formă numerică Etică de afaceri Onestitatea, integritatea și interdependența sunt pietrele de temelie care ne permit să avem succes Secțiunea Teoria și practica conducerii interacționează între ele Credem că trebuie să ne desfășurăm afacerile cu scop și corectitudine față de toți cei cu care facem afaceri Valoarea acționarului Obținem rezultate optime în afacerea noastră printr-o politică de îmbunătățire continuă Responsabilitate socială Scopul nostru este să devenim un membru activ al comunității noastre În , Dr Koichi ("Ko") Nishimura a devenit CEO al Solectron Scopul Nishimura este să creeze și să mențină infrastructura și sistemul de management pentru a face față provocării descurajante de creștere anuală de %, menținând în același timp marjele de profit, sporind satisfacția clienților și creând oportunități de creștere a angajaților Viziunea Solectron este de a fi cea mai importantă companie de servicii de proiectare și producție de electronice din lume În , Dr Nishimura a adoptat criteriile pentru Premiul Baldridge ca bază pentru sistemul de afaceri și conducere Solectron Pentru a îndeplini mai rapid criteriile Baldridge Award pentru conducere și procesele la nivel de companie, Co a sugerat ca Solectron să aplice pentru premiu, deoarece ar oferi feedback cu privire la modul în care își pot îmbunătăți operațiunile Din , echipa de conducere a companiei, condusă de Dr Nishimura, acum Președinte al Consiliului de Administrație, Președinte și CEO al Solectron, a folosit criteriile Premiului Baldrige, inclusiv evaluarea externă și internă, pentru a obține cele mai înalte rezultate în cadrul lor Activități Criteriile Baldridge Award, care au devenit foaia de parcurs Solectron către excelență, au ajutat compania să crească și să prospere; rata medie anuală compusă a creșterii sale depășește % Ko învață echipa de conducere că sarcina lor principală este să gestioneze afacerea într-un mod care să satisfacă nevoile tuturor părților interesate Ko a devenit un mentor al echipei de conducere și sa asigurat că aceștia acționează în conformitate cu principiile articulate în Credințele Solectron Sunt folosite în companie de mulți ani, iar an de an valoarea lor este confirmată Koh susține că, dacă comportamentul angajaților nu corespunde Credințelor Solectron, este necesar să se schimbe comportamentul, nu principiile Capitolul Leadership de calitate Procesul anual de planificare pentru întreaga corporație este gestionat de însuși Ko Nishimura și de o echipă de conducere formată din manageri superiori Acest proces include elaborarea unui plan pe termen lung (LRP), a unui plan anual de operare (AOP) și a unui plan anual de dezvoltare (plan anual de îmbunătățire), întocmit în versiunea Hoshin Liderii seniori revizuiesc constant performanța companiei Analiza indicatorilor cheie include următoarele domenii • Managerul fiecărei fabrici sau site monitorizează zilnic datele legate de operațiuni, calitate, performanță generală, performanța furnizorilor și clienților • CEO-ul revizuiește în fiecare lună pentru a vedea dacă performanța este aliniată cu planurile strategice și anuale și apoi o revizuiește la întâlnirile directorilor generali o dată la două luni Toți președinții regionali, directorii generali ai întreprinderilor individuale sunt prezenți acolo „Yati și vicepreședinți corporativi care raportează despre rezultatele actuale și starea generală a lucrurilor • În fiecare trimestru, Ko Nishimura vizitează fiecare unitate pentru a-și analiza activitățile în detaliu la fața locului Această practică permite managerilor și angajaților să organizeze prezentări pentru CEO Koh se străduiește să sporească implicarea consumatorilor în companie la aceste întâlniri pentru a răspunde mai bine nevoilor consumatorilor, acționarilor și angajaților De asemenea, realizează o bună comunicare internă între companiile individuale • Directorii generali ai întreprinderii țin ședințe de informare trimestriale cu angajații Aceștia analizează rezultatele activității companiei pentru trimestrul, spun care sunt relațiile curente cu clienții cheie și starea de fapt cu implementarea celor mai importante inițiative strategice Aceste întâlniri sunt, de asemenea, folosite pentru a recunoaște contribuția ridicată a indivizilor și a echipelor întregi • Rezultatele evaluării anuale conduse de companie a nevoilor consumatorilor sunt revizuite în detaliu la întâlnirile directorilor generali Aceste date sunt analizate în lumina acțiunilor atât pe termen scurt, cât și pe termen lung menite să îmbunătățească performanța generală a companiei Aspectele critice sunt incluse în planuri și analizate suplimentar atunci când CEO-ul vizitează fiecare întreprindere Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului Solectron se concentrează pe satisfacția globală a clienților cu operațiuni din America de Nord, Europa și Asia Compania își extinde dinamic afacerile, folosind atât crearea de întreprinderi de la zero, cât și achiziția de întreprinderi ale clienților săi Ko Nishimura conduce Solectron ca companie antreprenorială El a introdus reguli de afaceri în companie, care definesc domeniile de responsabilitate individuală în managementul afacerii și asigură o etică maximă în afaceri Aceste reguli sunt încorporate în mintea personalului și, prin urmare, ca și principiile Credințelor Solectron, ele au devenit principiile managementului companiei Solectron este, de asemenea, implicat activ în activitățile unei game largi de grupuri guvernamentale și de reglementare, ajutându-le să formuleze politici Printre diferitele premii pentru abordarea sa față de conservarea mediului, Solectron California a primit un premiu special de la San Francisco Wow Areas Peninsula Conservation Center pentru programul său de prevenire și reciclare a poluării Operațiunea Armstrong Building Products Armstrong Building Products Operation (BPO) este o subsidiară a Armstrong World Industries, Inc Este alcătuit din președinte și sub raporturile lui direcți și gestionează toate aspectele afacerii cu plafonul Armstrong În , ca rezultat al unei evaluări interne bazate pe criteriile Premiului Baldrige din , liderii WRO s-au reorganizat pentru a îmbunătăți concentrarea și satisfacția clienților prin formarea echipei de management general WPO (GMT) Scopul acestei reorganizari este de a defini si implementa sistemul de conducere WRO intr-o forma mai formalizata Activitățile sale principale sunt următoarele: creșterea satisfacției clienților, îmbunătățirea performanței financiare, îmbunătățirea performanței pe toate liniile funcționale În ianuarie , WPO a conectat serviciile și operațiunile de asistență de bază pentru a comunica și a integra mai bine valorile și așteptările angajaților, clienților și acționarilor cu părțile interesate La scurt timp după aceea, BPO GMT a fost reorganizat în echipa BPO Quality Leaderehip (QLT), care include acum liderii principalelor unități de suport, precum și liderii celor cinci funcții cu valoare adăugată Capitolul Leadership de calitate Scopul echipei de conducere este „a se asigura că valorile, obiectivele și sistemele funcționează corect și oferă o valoare sustenabilă pentru clienți și îmbunătățiri operaționale” Sistemul de conducere pe care echipa de conducere l-a dezvoltat, apoi l-a rafinat și acum îl aplică pentru a obține rezultate înalte în afaceri, include următoarele domenii de responsabilitate și definește rolurile individuale • Echipa de conducere creează valoare de calitate și stabilește obiective și așteptări dinamice rezonabile pentru WRA • Echipele de îmbunătățire a calității (QIT) conduse de management completează sistemul de conducere din fiecare întreprindere, bazat pe nevoile clienților și pe o politică de îmbunătățire continuă • Echipa de conducere folosește criteriile Baldrige Award pentru a evalua performanța • Pe baza feedback-ului de la Baldridge Award, membrilor echipei de conducere li se oferă domenii specifice pentru muncă suplimentară și dezvoltă planuri de acțiune pentru a-și valorifica punctele forte și a realiza oportunități de îmbunătățire • Echipa de conducere continuă să îmbunătățească procesul de planificare la WRO pentru a crea un proces integrat de management strategic care urmărește să creeze valoare pentru clienți, angajați și acționari și să răspundă nevoilor acestora • Membrii echipei de conducere și mulți alții participă în mod regulat la întâlniri ale diferitelor comitete de consiliere pentru clienți, convenții naționale și întâlniri cu reprezentanții clienților pentru a comunica valorile WRA legate de calitate • Echipa de conducere îmbunătățește continuu relațiile cu clienții WPO implicați în canalele sale logistice • Membrii echipei de conducere sunt implicați activ în programele educaționale, training, benchmarking și dezvoltarea capacităților companiei • Membrii echipei de conducere își comunică valorile unei game largi de părți interesate Armstrong Valorile WRO se bazează pe principiile de funcționare ale Armstrong Principiile etice ale companiei datează din , când a fost fondată Principiile de funcționare ale lui Armstrong nu s-au schimbat de când au fost formulate pentru prima dată Secțiunea Teoria și practica conducerii pe hârtie în , centenarul instituției sale Ele rămân astăzi baza companiei pentru articularea valorilor calității și sunt discutate cu toți angajații noi în prima lor zi la Armstrong Principiile de funcționare sunt formulate după cum urmează: • Respectați demnitatea și drepturile inalienabile ale fiecărei ființe umane și respectați-le în relațiile cu toți oamenii; • Mentinem standarde morale si etice inalte si actionam cu integritate, integritate, fiabilitate si scop in toate interactiunile noastre; • urmați principiile bunului gust și comportamentul etic în toate acțiunile, cuvintele și faptele tale; • acționează cu onestitate și cu respectarea cuvenită a intereselor tuturor grupurilor de afaceri: consumatori, acționari, angajați, furnizori, alte structuri din comunitatea locală, autorități și public în general Echipa de conducere (și, în trecut, GMT) a avut mare succes în a conduce schimbări în cultură, structura organizațională și la toate nivelurile de operare Acest lucru a fost realizat printr-o mai bună înțelegere a dinamicii pieței, a concurenților și a pârghiilor care afectează rezultatele afacerii Membrii echipei de conducere se întâlnesc de două ori pe lună pentru a analiza performanța față de planul strategic și pentru a primi evaluări cheie și recomandări de management Toți membrii echipei revizuiesc performanța planului de acțiune funcțional cel puțin trimestrial și la nivelul întregii echipe, o dată la șase luni De asemenea, gestionează activitățile de zi cu zi Președintele și ceilalți membri ai echipei de conducere revizuiesc planurile de acțiune pentru fiecare unitate de producție împreună cu managerii lor la întâlnirile de calitate și servicii care au loc la fiecare șase luni, precum și la adunările generale, la care managerii tuturor întreprinderilor sunt invitati În fiecare an, președintele și managerii de calitate se întâlnesc separat cu echipa de conducere a fiecărei unități pentru a revizui împreună planurile și dinamica procesului de îmbunătățire a calității Fiecare membru al echipei de conducere își revizuiește performanța în fiecare an Membrii echipei de conducere participă activ la reuniunile anuale ale Consiliului Calității WRO, unde liderii de echipă se adună pentru a explora punctele forte și zonele de îmbunătățire Echipa de conducere analizează anual procesul de management strategic din companie Membrii ai Capitolul Leadership de calitate Mandas utilizează o varietate de abordări de sistem pentru a evalua și îmbunătăți eficacitatea conducerii lor personale și colective Acestea includ obținerea de feedback de la angajați, analiza indicatorilor de performanță, evaluarea performanței pe baza criteriilor pentru Premiul Baldridge și evaluarea comparativă În , managerii de calitate ai Armstrong au dezvoltat principii bazate pe filozofia calității a lui Philip Crosby În , aceste principii au fost perfecţionate pentru a îmbunătăţi abordarea companiei şi a lua în considerare noile metode şi sisteme, în special dezvoltarea capacităţii şi a caracteristicilor operaţionale Într-o formă rafinată, aceste principii sunt formulate după cum urmează Conducere Demonstrați înțelegere, angajament și angajament față de îmbunătățirea calității în toate domeniile organizației Echipe de îmbunătățire a calității Planifică, implementează și evaluează activitățile desfășurate în organizație pentru îmbunătățirea calității • Gradul de satisfacție a clienților Asigurați-vă că sistemele de îmbunătățire a calității și acțiunile de schimbare a culturii se concentrează pe interesele piețelor și ale consumatorilor Planificarea și stabilirea obiectivelor Formularea obiectivelor specifice și evaluarea gradului de implementare a acestora Competenta Creșterea gradului de conștientizare a importanței calității și a necesității de a o îmbunătăți în rândul tuturor angajaților Educație și formare Oferiți angajaților oportunitatea de a primi educația de care au nevoie pentru a participa eficient la procesele de îmbunătățire Măsurători Pentru a ști dacă am reușit să îndeplinim cerințele clienților Cunoașteți indicatorii de performanță actuali și comunicați-i tuturor părților interesate Îmbunătățirea procesului Identificați toate procesele principale de afaceri din organizație, determinați cine este responsabil pentru ele și stabiliți prioritățile pentru îmbunătățirea lor Oportunități de îmbunătățire Creați un sistem de recompensare a angajaților pentru propunerile lor de îmbunătățire, aduceți aceste propuneri la nivelul de implementare și recompensați-i pe baza rezultatelor implementării Managementul calitatii la furnizor Implicarea furnizorilor în eforturile Armstrong de a îmbunătăți calitatea produselor și de a satisface nevoile clienților Recunoaștere Încurajarea angajaților să participe activ la activități de îmbunătățire, să-și recunoască realizările și să le recompenseze Secțiunea Teoria și practica conducerii Sfaturi de calitate Adunați periodic liderii pentru a face schimb de informații și pentru a stabili direcția pentru activitățile viitoare Benchmarking Utilizați o abordare riguroasă pentru a compara performanța proceselor noastre cu cele mai bune rezultate din aceeași clasă Evaluare Evaluați performanța organizației în raport cu standardele recunoscute Principiile și planurile valorice sunt comunicate în întreaga organizație; pentru a consolida acest proces se repetă în mod constant Managerii superiori ai WRO sunt implicați în acest proces prin prezentări de planuri la întâlnirile de management, prezentările de echipă, întâlnirile grupurilor de lucru și atunci când interacționează cu clienții, furnizorii și structurile comunității învecinate Comportamentul dorit este întărit de compensații de diferite tipuri, pentru care se folosesc strategii de afaceri Peste % dintre toți angajații WRO din producție participă la un plan de împărțire a profitului în care angajații (atât salariații, cât și salariații) sunt compensați pentru îmbunătățirea siguranței, calității, productivității și serviciului clienți Toți ceilalți angajați WRO primesc remunerație în conformitate cu planul de acumulare a bonusurilor În , operațiunea Armstrong Building Products a atins vânzări record și profitabilitate pentru ambele planuri Calitatea universală și teorii de conducere Până acum, au fost dezvoltate multe teorii de conducere, dar aici vom discuta despre dependența calității generale doar cu câteva dintre ele Această secțiune prezintă o serie de teorii care par a fi cel mai strâns legate de calitatea generală Ele sunt comparate cu opiniile filozofiei calității totale asupra leadershipului Rolul managerilor Un model binecunoscut, propus de Henry Mintzberg, clasifică munca managerilor în zece roluri Deși acesta este un model de conducere mai degrabă decât un model de leadership, este util să îl folosiți pentru a explora modul în care rolurile se pot schimba pe măsură ce managerii încearcă să pună în practică leadershipul în lumina calității generale Se pot distinge trei grupuri: roluri interpersonale (șef nominal, lider și legătură), roluri informaționale (instructor, distribuitor, Capitolul Leadership de calitate putter) și roluri de luare a deciziilor (antreprenor, conflictolog, alocător de resurse și negociator) Managerii de calitate totală sunt probabil să ocupe fiecare dintre aceste roluri într-o oarecare măsură, deși importanța relativă și modul de execuție pot diferi de cele mai multe organizații tradiționale Roluri interpersonale Rolul de simbol, care este asociat cu îndeplinirea sarcinilor de management ceremoniale sau simbolice, este, fără îndoială, îndeplinit în organizațiile care se străduiesc pentru calitatea generală Un astfel de rol, de exemplu, este jucat de un manager care prezidează o ceremonie de recunoaștere a realizărilor înalte ale echipei Rolul de lider este evident important pentru managerii care se străduiesc pentru calitatea de ansamblu, dar aspectele de management și control inerente acestui rol sunt, în acest caz, retrogradate pe plan secund Rolul de legătură, adică de comunicare cu consumatorii, furnizorii și alte structuri, este încă îndeplinit, dar transferat tot mai mult angajaților ca urmare a politicii de împuternicire a acestora Roluri de informare Rolurile informaționale ale managementului vor continua și în viitor, totuși, în aceste activități se implică tot mai mult personalul care nu este de conducere, care, din această cauză, încetează să privească managerii ca singura sursă de informare De exemplu, angajații implicați în benchmarking joacă un rol important în ținerea evidenței informațiilor și difuzarea acesteia Deși managerii de top vor continua să joace un rol important de reprezentanți, ei vor împărți din ce în ce mai mult acest rol cu alți angajați care reprezintă toate zonele organizației Acum este un lucru obișnuit ca sute, dacă nu mii, de angajați non-manageri să ia în mod regulat la microfon pentru a împărtăși realizările echipei lor celor prezenți Roluri de luare a deciziilor Multe dintre comportamentele pe care liderii le folosesc pentru a iniția și susține programe de calitate generală sunt caracterizate de rolul antreprenorial, unul dintre rolurile decizionale Prin executarea acestuia, managerii încearcă să îmbunătățească performanța organizației lor, să identifice problemele și să implementeze procesele necesare pentru a le rezolva Rolul unui conflictolog, care efectuează Secțiunea Teoria și practica conducerii liderii rezolvă conflictele dintre unitățile structurale individuale, ar trebui să dispară, cel puțin pe termen lung, atunci când angajații devin mai mult sau mai puțin egal să înțeleagă esența misiunii organizației Rolul alocătorului de resurse va rămâne esențial, deoarece calitatea generală nu va reuși dacă liderii nu alocă resurse suficiente pentru îmbunătățirea continuă și satisfacția clienților În sfârșit, rolul de negociator va fi îndeplinit și el, dar se va schimba în natură pe măsură ce companiile încearcă să negocieze acorduri pe termen lung de natură reciproc avantajoasă cu furnizorii, sindicatele și clienții Modelul propus de Mintzberg nu încearcă doar să descrie tipurile de comportament ale managerilor, ci prescrie și ce ar trebui să facă aceștia În plus, autorul său a încercat să acopere o gamă largă de activități manageriale desfășurate într-o varietate de organizații Din acest motiv, este dificil să-l comparăm direct cu conținutul mai restrâns, dar mai complet scris al modelului de leadership aplicat calității generale Cu toate acestea, o astfel de comparație este utilă deoarece ne permite să ne îndreptăm discuția către literatura de specialitate despre leadership Managerii care acționează în organizații care se străduiesc pentru calitatea universală îndeplinesc unele roluri (de tip antreprenorial) mai des decât alte roluri, al doilea rol (în special, conflictologul) mai rar, iar al treilea (leadership) într-un mod complet diferit decât se realizează în structuri tradiționale Orientare relațională și pentru sarcină Într-o serie de studii efectuate cu zeci de ani în urmă la Universitatea de Stat din Ohio, cercetătorii au încercat să identifice comportamentele asociate cu un leadership eficient Pe baza rezultatelor acestor studii s-a ajuns la concluzia că multe dintre aceste tipuri de comportament pot fi reprezentate în două dimensiuni: factorul uman și integrarea acestui factor în structura de ansamblu a organizației Orientarea relațională (cunoscută și sub denumirea de orientare socio-emoțională) înseamnă a avea grijă de subordonați, a le explica ceea ce se întâmplă, a fi deschis și, în general, a arăta interes pentru bunăstarea lor Inițierea structurii (cunoscută și ca orientare către sarcini) înseamnă organizarea oamenilor, inclusiv stabilirea de obiective și stabilirea de termene și proceduri standard de operare Studiul a arătat Capitolul Leadership de calitate că, deși diferite situații necesită diferite tipuri de comportament de conducere, majoritatea unităților organizaționale au nevoie de ambele tipuri de leadership pentru a reuși în timp Diferența evidentă dintre abordarea clasică a leadershipului și conceptul de leadership în filosofia calității totale se datorează faptului că în primul caz leadershipul este accentuat la nivelul grupului de lucru, iar în al doilea - la un nivel mai global nivel: fie întreaga organizație, fie principalele sale unități structurale Specialiștii în leadership, cu participarea lor la implementarea filozofiei calității universale, sunt mai puțin preocupați de liderii de nivel scăzut, poate crezând că acolo miza principală este autogestionarea În ciuda acestor diferențe, orientarea către relații și orientarea către sarcini nu sunt străine organizațiilor care caută calitatea generală Astfel de organizații recunosc importanța muncii pentru a atinge cu succes calitatea generală și pentru a atinge indicatorii de performanță doriti în general Astfel, liderii, desigur, țin cont de nevoile consumatorilor Amintiți-vă părerile lui Hal Rosenbluth, președintele Rosenbluth Travel (vezi capitolul ), că orientarea către relație minimizează tensiunea companiei și le permite angajaților să se concentreze pe serviciul pentru clienți și îmbunătățirea continuă Într-un mediu orientat spre calitate, o astfel de analiză cu siguranță nu este realizată într-o manieră paternalistă, cu o demonstrație a puterii de conducere Dimpotrivă, subordonații sunt tratați cu respect Orientarea către sarcini este de asemenea acceptabilă într-un mediu în care se caută calitatea generală, dar această componentă este probabil implementată diferit aici decât într-o organizație tradițională De obicei, liderii sunt responsabili pentru toate activitățile legate de inițierea obiectivelor structurate, stabilirea termenelor limită, implementarea regulilor și așa mai departe În organizațiile care încearcă să împuternicească angajații, multe dintre aceste activități sunt efectuate de către angajații înșiși Discuția despre leadership în termeni de calitate generală sugerează că leadershipul de calitate se realizează mai mult prin stabilirea direcției generale a muncii angajaților prin formularea viziunii și definirea valorii Prin direcționarea eforturilor către îmbunătățirea continuă, liderii prioritizează activitățile desfășurate în cadrul organizației Astfel de activități creează condițiile necesare angajaților în care ei înșiși formează structurile de care au nevoie Secțiunea Teoria și practica conducerii Teoria leadershipului transformațional Un alt model care poate fi comparat cu abordarea globală a calității este teoria transformațională a leadership-ului În acest model, leadershipul are patru domenii principale Asigurarea motivației: formarea conștientizării în rândul subordonaților a importanței muncii lor și stabilirea sarcinilor pe care trebuie să le rezolve Stimularea intelectuală: încurajarea adepților să pună la îndoială vechile presupuneri, să exploreze idei și metode noi și să aleagă noi perspective Influența prin idealizare: tipurile de comportament pe care doresc să le imite Luarea în considerare a caracteristicilor individuale: atenție deosebită la nevoile fiecărui adept în performanță și creștere profesională Liderii care caută să aibă un impact puternic asupra performanței organizațiilor lor trebuie să adopte o perspectivă pe termen lung, să stimuleze puterea intelectuală a organizației, să investească în formare pentru a dezvolta atât indivizi cât și grupuri, să își asume anumite riscuri, să urmărească o viziune și valori comune și să se concentreze asupra consumatorilor și angajaților ca persoane fizice Modelul transformațional de leadership este în multe privințe similar cu leadership-ul de calitate totală Multe dintre aspectele sale (un accent pe viziune și un accent pe consumatori și angajați ca indivizi) sunt pe deplin în concordanță cu calitatea generală, alte componente în general corespund și ele acestei filozofii De exemplu, Deming a subliniat necesitatea ca managerii să aibă „scop sustenabil”: să persevereze în obiectivul pe termen lung de a rămâne competitivi prin procese de îmbunătățire continuă Managerii trebuie, de asemenea, să creeze o viziune convingătoare pentru subalterni, concentrându-se pe îmbunătățirea continuă, munca în echipă și serviciul pentru clienți și să-i inspire să reușească Mai mult, managerii ar trebui să servească ei înșiși drept modele, demonstrând un interes personal pentru activitățile pe care le gestionează, urmărind neîncetat îmbunătățirea proceselor și relațiile cu clienții Uneori este tentant să spunem că toți managerii din organizațiile care luptă pentru calitate totală trebuie să fie lideri transformatori, dar acest lucru este nerealist și, în plus, nerezonabil Acest lucru este nerealist deoarece doar câteva, dacă există, Capitolul Leadership de calitate În general, organizațiile au un grad atât de mare de concentrare a liderilor transformaționali Acest lucru este neînțelept, deoarece o astfel de concentrare este mai probabil să genereze haos decât calitate înaltă O organizație care tinde spre calitatea generală este necesară atât pentru cei care formulează viziunea, cât și pentru cei care se ocupă zilnic de sarcinile necesare realizării acesteia În acest caz, liderii tranzacționali joacă un rol important în promovarea calității generale conducere situațională Ken Blanchard și Paul Hersey au concluzionat că nicio teorie a conducerii nu se poate aplica tuturor situațiilor, iar la sfârșitul anilor au dezvoltat un model simplu cunoscut sub numele de leadership situațional Acest model presupune că stilul de conducere care trebuie utilizat depinde de gradul de maturitate al subordonaților Ideea din spatele modelului de leadership situațional provine din faptul că stilurile de conducere pot diferi de la o persoană la alta și depind de „pregătirea”, gradul căruia este determinat de abilitățile, abilitățile și capacitatea lor de a-și îndeplini sarcinile de lucru, încrederea lor în abilitățile, implicarea și motivația lor Există patru niveluri de pregătire în modelul de leadership situațional: ) incapabil și nedoritor; ) incapabil, dar dornic; ) capabil, dar nedoritor; ) capabil și dornic Blanchard și Hersey au identificat patru stiluri de conducere care se potrivesc cel mai bine celor patru niveluri de pregătire enumerate mai sus Direcția În acest stil de conducere, managerii formulează sarcini și roluri și controlează cu strictețe munca depusă Comunicarea aici este, în general, unilaterală - de sus în jos Acest stil este cel mai potrivit persoanelor cărora le lipsesc abilitățile, abilitățile și cunoștințele necesare pentru a face o anumită muncă, cărora le lipsește încrederea în abilitățile lor sau care nu sunt implicați în munca lor (incapabili și nedornici) Mentorat În acest stil, liderii stabilesc o abordare și o direcție comune și lucrează împreună cu subalternii, dar le permit să ia decizii cu privire la probleme legate de Secțiunea Teoria și practica conducerii componente mici sensibile ale operațiunii Aici, liderii își pot folosi experiența și susține acțiunile subordonaților, ceea ce este necesar pentru a asigura dinamica generală de bună performanță și motivație atunci când subordonaților le lipsesc anumite cunoștințe sau le lipsesc unele abilități și abilități (incapabili, dar dornici) Suport În acest caz, liderii distribuie sarcinile și stabilesc direcția, dar subordonații controlează pe deplin performanța muncii lor Acești oameni nu au nevoie de prea multă îndrumare sau îndrumare, deși pot avea nevoie de motivație și sprijin pentru a-și dezvolta un sentiment de încredere (capabili, dar nedornici), mai ales dacă sarcina este nouă Delegarea Acest stil oferă subordonaților posibilitatea de a-și face treaba cu puțină supraveghere sau cu sprijin foarte limitat Odată ce munca a fost delegată, liderii folosesc abordarea ca subordonații să lucreze cât mai independent posibil și sunt implicați în această muncă numai atunci când subordonatul cere ajutor În acest caz, subordonații sunt atât capabili, cât și dispuși să lucreze la proiect pe cont propriu, cu supraveghere și sprijin minim Desigur, un lider poate folosi stiluri diferite pentru aceeași persoană în situații diferite Acest lucru este dificil uneori, deoarece majoritatea oamenilor par să fie mai confortabil cu un stil și mai puțin cu altul Cu toate acestea, alegerea stilului nu ar trebui să fie determinată de preferințele personale ale liderului; mai degrabă, liderul ar trebui să fie ghidat de nevoile subordonatului În organizațiile care se străduiesc pentru calitate totală, în care angajații sunt pe deplin împuterniciți și în care sunt construite echipe puternice de auto-gestionare, este mai probabil să întâlniți un stil de delegare care domină acolo Cu toate acestea, atunci când introduceți noi abilități și abilități într-o organizație, cum ar fi cele asociate cu Six Sigma, poate fi necesar să folosiți mai multă supraveghere directă, mentorat sau sprijin, mai ales atunci când oamenii doar învață și exersează noi abilități și abilități sau trec la opțiunea de a-mi asum mai multă responsabilitate pentru munca mea Atunci când managerii lucrează cu diferiți indivizi în diferite etape ale carierei lor și la diferite niveluri de maturitate, ei trebuie să își adapteze stilul de conducere pentru a se potrivi individului și situației Modelul de conducere situațională este reflectat direct în modelul de proces utilizat pentru a crea echipe autogestionate în Programele Boeing Airlift și Tanker, așa cum se discută în Cap (vezi fig ) Capitolul Leadership de calitate Acest lucru creează o structură care facilitează tranziția către o organizație împuternicită De fapt, unele cercetări sugerează că acest model oferă o bază naturală pentru schimbarea procesului, deoarece organizațiile încearcă să pună în practică filosofia calității totale Management și conducere Formularea lui John Kotter a conducerii compară conceptul de leadership cu conceptul de management În opinia sa, managementul este necesar pentru a crea ordine în fața complexității, iar conducerea este necesară pentru a stimula schimbările organizaționale necesare ca urmare a schimbărilor de mediu Această abordare evită noțiunea simplistă că managementul este ceva banal, de obicei nu foarte necesar, și că ar trebui înlocuit cu leadership, sau că aceeași persoană în viața reală nu poate fi atât manager, cât și lider Kotler separă conducerea de management prin compararea tipurilor de activități care sunt principalele în fiecare caz Dacă managementul începe cu planificarea și bugetarea, atunci conducerea începe cu stabilirea unei direcții generale Stabilirea unei direcții generale presupune formularea unei viziuni pentru viitor, precum și a unui set de abordări pentru realizarea acestei viziuni Pentru a atinge obiectivele stabilite, managementul practică organizarea și selecția angajaților, în timp ce conducerea se bazează pe coordonarea oamenilor: comunicarea viziunii tuturor părților interesate și implicarea acestora Managementul realizează planuri prin control și rezolvarea problemelor, conducerea realizează viziunea prin motivație și inspirație Abordarea viziunii lui Kotler este similară cu teoria transformațională și este similară cu descrierea noastră a leadership-ului legat de calitate Ambii se concentrează pe dezvoltarea unei viziuni și pe comunicarea acesteia către părțile interesate Ideea de inspirație a lui Kotler amintește de discuția noastră: în primul rând, valorile trebuie comunicate oamenilor, astfel încât să le împărtășească, iar apoi liderul trebuie să le practice el însuși Ideea de a coordona oamenii corespunde ideii de a împuternici personalul, deoarece oamenii primesc un scop, după care se pot mișca în mod independent într-o direcție dată Definiția noastră a rolului liderilor în legătură cu îmbunătățirea continuă este mai orientată spre practică decât descrierea lui Kotler, ceea ce poate sugera că unele comportamente manageriale vor rămâne importante pentru liderii din organizațiile care se străduiesc pentru calitatea generală Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului Întrebări pentru revizuire și discuție Care sunt cele trei procese în care trebuie să se implice liderii pentru a promova calitatea generală în organizațiile lor? Joseph Conklin oferă întrebări de autoevaluare pentru a vă ajuta să înțelegeți cât de pregătit sunteți să conduceți Răspundeți la următoarele întrebări și discutați de ce sunt importante din perspectiva leadershipului • Cât de mult îmi iubesc meseria? • Cât de des trebuie să fac aceleași lucruri? • Cum răspund la eșecuri? • Cât de pregătit sunt să mă mulțumesc nu cu fapte, ci cu presupuneri? • Cât de devreme în luarea deciziilor încep să pun întrebări? • Cât de des le mulțumesc altora pentru ajutorul lor? • Ce formulare de rol prefer de obicei: strictă sau liberă? • Pot distinge între un obstacol real și o scuză? • Organizația noastră respectă suficient oamenii? • Mă pot descurca fără elementele esențiale? Enumeraţi câteva exemple despre modul în care liderii cu care aţi lucrat au demonstrat tehnicile de conducere discutate în acest capitol Puteți oferi exemple de trucuri pe care nu le-au folosit? Cum te-a afectat comportamentul lor pe tine și pe colegii tăi? Reveniți încă o dată la cele principii Deming descrise în cap Ce aspecte ale teoriei leadershipului se manifestă clar în ele fie la nivelul unui individ, fie în cadrul întregii filozofii? Majoritatea discuțiilor despre leadership în termeni de calitate se concentrează pe performanța managerilor de top Ce pot face managerii de mijloc și inferior pentru a promova calitatea în organizațiile lor? Cum diferă abordările lor de rolurile managerilor de top? John Young, fost președinte și CEO al Hewlett-Packard, a rezumat rolul CEO-ului în îmbunătățirea calității în următoarele recomandări • Evidențiați importanța calității pentru organizație • Formulați un punctaj de calitate consistent Capitolul Leadership de calitate • Stabiliți obiective provocatoare, dar motivante și realizabile • Oferiți angajaților resursele și informațiile de care au nevoie pentru a-și îndeplini munca • Recompensați performanța ridicată • Mențineți punctul de vedere că calitatea înaltă nu este doar de dorit, ci și posibilă Cum diferă aceste recomandări de cele discutate în acest capitol? Sunt cu adevărat diferite sau pur și simplu transmit aceleași idei în cuvinte diferite? În criteriile pentru Premiul Baldrige, sistemul de conducere este definit astfel: „leadership-ul se exercită la nivel formal și informal în întreaga organizație și oferă baza și metoda pentru luarea deciziilor majore, comunicarea și implementarea acestora Include structura și mecanismele de luare a deciziilor, selecția și dezvoltarea liderilor și managerilor și consolidarea valorilor, practicilor și comportamentelor ” Care sunt unele atribute ale unui sistem de conducere eficient? Cum ai face a funcționat un sistem similar pentru organizația dvs ? William Scherkenbach, specialist în calitate și student la Deming, argumentează: „Dacă un manager vrea să îmbunătățească performanța organizației sale, trebuie să schimbi procesul Aceasta înseamnă că managerii nu pot lua de la sine înțeles promisiunile făcute în cadrul întâlnirilor, ci trebuie să interacționeze direct cu oamenii implicați în procese, dând seama cum și de ce se fac lucrurile În perioada de tranziție, toată lumea ar trebui să fie pregătită să învețe Și nimeni nu joacă un rol prea mare pentru a fi lăsat afară ” Sunteți sau nu de acord cu această afirmație? Explică de ce Ce aspecte ale culturii sau structurii organizaționale pot împiedica managerii să gestioneze eficient? Sir John Harvey-Jones, șeful Imperial Chemical Industries din până în , a declarat odată: „Provocarea pentru conducere este de fapt să facă status quo-ul mai periculos decât călătoria în necunoscut ” Credeți că această afirmație reflectă o abordare bună a conducerii calității generale? De ce? Comparați tehnicile de conducere Solectron și Armstrong BPO Cum se potrivesc aceste tehnici cu conceptele discutate în acest capitol? Ce diferențe și asemănări puteți evidenția? Poate fi privită leadershipul ca un proces de afaceri? Dacă da, cum? Cum poate o organizație să cuantifice performanța sistemului său de conducere? Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului David Kearns și transformarea Xerox David Keams, fost președinte și CEO al Xerox, este un exemplu excelent de leadership de calitate Problemele cu care s-a confruntat compania la începutul anilor au fost numeroase și tipice pentru mulți producători americani care se confruntau pentru prima dată cu o concurență străină serioasă Spre disperarea sa, Xerox a descoperit că companiile japoneze ar putea vinde copiatoare în Statele Unite la aproximativ același preț cu care a costat Xerox pentru a le produce Din această cauză, fosta lor cotă de leu de pe piață pentru copiatoare și servicii de copiere a scăzut la o valoare foarte modestă de opt procente În plus, în acest moment, Xerox nu avea un motiv de mulțumire: productivitatea sa creștea cu aproximativ - % în fiecare an Kearns a ajuns la concluzia că, pentru ca Xerox să ajungă din urmă concurenții, este nevoie de o creștere de aproximativ % Cam în aceeași perioadă, Kearns a citit cartea lui Philip Crosby Quality is Free și l-a invitat pe Crosby să vorbească cu directorii companiei Apelurile lui Kearns la schimbare au fost inițial întâmpinate cu ostilitate de către echipa de management, spunând că deja fac tot ce puteau Kearns le-a spus că eforturile lor de a schimba Xerox au fost ca și cum ar încerca să „împingă tăițeii umezi” A sosit momentul pentru o acțiune mai decisivă În , echipa de top management a Xerox a dezvoltat o nouă abordare a calității pe care a numit-o Leadership through Quality Principiul de bază al noii abordări a fost ideea că calitatea ar trebui definită mai degrabă pe baza satisfacției clienților decât pe standardele interne Dacă consumatorii nu sunt mulțumiți, calitatea cerută nu este atinsă Al doilea principiu a fost concentrarea pe procese, nu doar pe produse În trecut, când se obțineau rezultate proaste, oamenii încercau de obicei să învinovățească pe cineva și apelau la apeluri pentru a-și îndeplini mai bine sarcinile Această abordare a fost înlocuită cu o alta care s-a concentrat pe studierea procesului prin care au fost realizate produsele și pe îmbunătățirea acestuia Pentru a acționa în conformitate cu aceste principii, au fost utilizate mai multe tehnici Xerox este probabil cel mai cunoscut pentru utilizarea pe scară largă a benchmarking-ului, un proces Capitolul Leadership de calitate comparând operațiunile dvs cu cele mai bune practici ale altor companii La Xerox, benchmarking-ul este folosit pentru a compara cu cele mai bune exemple din orice domeniu de activitate De exemplu, Xerox și-a comparat procesele de facturare cu cele ale American Express, iar procesul de distribuție cu LL Veap Pentru a-și demonstra angajamentul față de aceste principii, Kearns și echipa sa de management au fost primii care au primit un curs de formare de calitate nou dezvoltat După aceea, au devenit profesori pentru următorul nivel de lideri, iar apoi formarea s-a desfășurat în același mod în întreaga organizație Într-o mișcare care a reprezentat o abatere majoră de la tradiție, fiecare manager senior a trebuit să preia singur apelurile clienților pentru o zi pe lună Managerii Xerox de „serviciu” chiar și-au întrerupt întâlnirile pentru a răspunde la astfel de apeluri În timp ce eforturile lui Kearns au contribuit mult la îmbunătățirea lucrurilor, el consideră că conducerea ar trebui (și în cazul lor a fost) să provină și din alte surse, inclusiv acțiunile Sindicatului Amalgamated Textile and Apparel Workers Union, care include muncitori din producția Xerox „De asemenea, am învățat cât de important este să ne asigurăm că liderii de sindicat sunt pe deplin implicați în procesul de calitate în timpul eforturilor de management Dacă doriți ca toți angajații Xerox să aibă un viitor strălucit, trebuie să aveți un sprijin puternic și informat din partea liderilor de sindicat care împărtășesc viziunea managerilor și înțeleg ce schimbări trebuie făcute, care devine o parte importantă a conducerii De aceea am avut încredere unul în celălalt” Creșterea competitivității Xerox a fost cu adevărat impresionantă Cota de piață, veniturile și profiturile și-au revenit în mare măsură În , Xerox a fost una dintre primele companii câștigătoare și a câștigat premii atât în SUA, cât și în Canada pentru excelența sa la nivel național în ceea ce privește calitatea Kearns este încrezător că „Xerox este probabil prima companie americană din industrie la care japonezii au început să caute pentru a-și menține cota de piață fără ajutorul tarifelor sau sprijinului guvernamental” În ciuda restabilirii poziției și a premiilor, Kearns astăzi nu abandonează principiul constant Secțiunea Teoria și practica conducerii de perfecțiune: „Desigur, suntem foarte încântați că am primit aceste premii, dar trebuie să recunoaștem că suntem încă foarte departe de perfecțiune Am învățat că căutarea calității este o cursă fără linie de sosire Vedem o spirală nesfârșită de concurență din ce în ce mai mare și așteptări din ce în ce mai mari ale consumatorilor În , David Kearns a fost înlocuit ca președinte al consiliului de administrație al Xerox de Paul Adler (Paul Allaire) Kearns lucrează acum pentru Departamentul Educației din SUA și se angajează să aducă calitate în școlile americane Probleme de discutat Cum a jucat David Kearns roluri de conducere de calitate la Xerox? Este abordarea Kearns aplicabilă pe scară largă sau vor fi necesare abordări fundamental diferite în alte situații? Kearns a început o practică prin care managerii superiori preiau personal apelurile de la clienții care aveau probleme cu produsele companiei Sunați președintele organizației din care sunteți client și raportați o problemă de calitate sau de serviciu pe care o întâmpinați Președintele vă va prelua apelul? Vă va răspunde președintele sau unul dintre managerii de top? (Dacă se întâmplă să reușiți să faceți acest lucru, felicitați această persoană pentru abordarea responsabilă a afacerilor și declarați problema cât mai constructiv posibil ) Urmăriți problemele pe care le-a întâmpinat Xerox de când Kearns a părăsit compania (de exemplu, vă puteți referi la numerele anterioare din Fortune și alte periodice de afaceri) Ce impact a avut leadershipul asupra acestei companii? Puterea echipelor de conducere Când grupul de top manageri al lui Georgia Power de la Plant Hammond a decis să devină o echipă, fiecare dintre ei a fost absolut convins că sunt deja o echipă și că lucrează bine unul cu celălalt La începutul anului , Top Leadership Group era format din zece persoane la trei niveluri de conducere și două persoane care au contribuit la activitatea sa Stilul de management a fost în mare parte același cu cel de mulți ani în industria utilităților Era caracteristic pentru el să parieze pe lanțul de comandă în raport cu majoritatea deciziilor luate, când cele mai importante dintre ele Capitolul Leadership de calitate acceptat doar de unul sau doi lideri Rezultatele afacerii au fost raportate „doar celor care trebuie să știe” Fiecare divizie a desfășurat majoritatea activităților independent de celelalte, luând în mod independent toate deciziile Un astfel de stil de management era destul de potrivit pentru afacerea de utilități, având în vedere cerințele impuse acestuia Această afacere era relativ previzibilă și structurată, deoarece rata rentabilității era determinată de reglementări, plus piața regională era protejată și controlau % accesul la facilitățile lor de distribuție Totuși, la începutul anilor , din cauza dereglementării în domeniul utilităților publice, acolo au început schimbări la scară foarte mare Acest lucru a necesitat o revizuire fundamentală a întregii operațiuni și management al resurselor Plant Hammond La începutul anilor , compania a redus numărul de angajați cu aproximativ o treime, ceea ce a dus la o scădere a numărului de niveluri de conducere și de manageri la fiecare nivel La începutul anului , organizația-mamă Southem Company a început un proces de transformare pentru a îmbunătăți performanța companiei și a deveni competitivă Procesul de transformare a necesitat o atenție sporită acordată rezultatelor afacerii la toate nivelurile și formarea unei culturi organizaționale care să poată face față condițiilor de incertitudine și concurență După ce managerii întreprinderii au înțeles mai bine cerințele necesare activităților viitoare, au decis că structura, procesele și cultura întreprinderii ar trebui să se schimbe Pentru a face acest lucru, managerii de top au trebuit să decidă cum să lucreze în noile condiții pentru a îmbunătăți performanța la toate nivelurile Au fost necesare procese pentru a gestiona riscul în luarea deciziilor și pentru a construi consens cu privire la calea de urmat Unul dintre primii pași în transformare a fost crearea unei noi structuri organizaționale Structura a oferit un focus „exterior în interior”, adică a identificat funcțiile de producție drept principalii clienți interni și a combinat activitățile întreprinderii în mai multe grupuri funcționale Cu toate acestea, managerii întreprinderii știau că doar schimbarea pictogramelor din organigrama nu era suficientă pentru a produce o transformare reală În vara anului , directorul fabricii și alți nouă angajați au făcut primul pas spre a deveni o echipă Pentru a face acest lucru, au clarificat rolurile și responsabilitățile individuale ale membrilor noii echipe și au început să se formeze Secțiunea Teoria și practica conducerii relații obligatorii Membrii echipei au convenit că rolul fiecărui membru al echipei de conducere ar trebui să includă „responsabilitate comună plus focalizare funcțională” Managerii de top ai întreprinderii nu mai puteau lua decizii bazate doar pe opiniile departamentelor lor De fapt, managerii au fost obligați să ia în considerare impactul deciziilor lor nu numai asupra întregii întreprinderi, ci și asupra întregului sistem de operare al companiei Southem Fiecare membru al echipei era acum responsabil pentru conducerea activităților individuale de transformare în care era implicată echipa în ansamblu Echipa a început să țină întâlniri regulate de o zi, în timpul cărora s-au discutat probleme strategice de producție și s-au luat decizii Această echipă de management a făcut un pas deosebit de mare de dezvoltare în , când a formulat așteptările de performanță și le-a prezentat tuturor organizațiilor lor în timp ce revizuiau planul strategic al companiei Încorporarea acestor așteptări în documentele de raportare a forțat managerii de teren să se bazeze pe ele Echipa a găsit mai multe instrumente utile pentru munca și dezvoltarea sa Unul dintre aceste instrumente a fost un plan de lucru comun conceput în mai multe scopuri: ) să asigure integrarea eforturilor și urmărirea rezultatelor activităților echipei; ) realizarea responsabilității fiecărui membru al echipei; ) să faciliteze delegarea sarcinilor pe care, în mod tradițional, managerul întreprinderii le executa singur; ) identificați fiecare membru al echipei, ajutați la determinarea aspectelor strategice Fiecare membru al echipei și-a asumat responsabilitatea pentru implementarea unor părți specifice ale planului de lucru Echipa a folosit o varietate de instrumente de evaluare pentru a înțelege stilurile individuale de lucru ale membrilor echipei și pentru a le încorpora în interacțiunile lor Fiecare membru al echipei și-a discutat scorurile într-un forum deschis Drept urmare, membrii echipei s-au angajat să facă schimbările necesare și să se sprijine reciproc Fiecare membru al echipei și-a formulat planul de dezvoltare pe baza diferitelor evaluări și scenarii în care a fost introdus Întrucât una dintre strategiile companiei a fost îmbunătățirea pregătirii echipei de management, echipa a lucrat cu un consultant extern pentru a le vedea punctele forte și punctele slabe Consultantul a observat acțiunile fiecărui membru al echipei în diferite situații de lucru, a oferit feedback fiecăruia dintre participanți și și-a exprimat sugestiile Acest exercițiu se desfășoară de mult timp Fiecare membru al echipei încă o dată Capitolul Leadership de calitate a analizat evaluarea sa asupra muncii din grup și a cerut colegilor să vorbească și să-i dea recomandări Consultantul a oferit, de asemenea, feedback cu privire la procesele grupului și a lucrat cu consultantul intern pentru a îmbunătăți procesele care asigură munca în echipă Probleme de discutat Ce lecții credeți că a învățat compania ca urmare a transformării sistemului de conducere și a trecerii la munca în echipă? Ce condiții, în opinia dumneavoastră, sunt necesare pentru ca echipele de management să devină echipe reale, și nu doar grupuri de manageri funcționali independenți care interacționează între ei? Cu ce provocări se confruntă cel mai probabil echipele de conducere? * Leadership situațional în practică Un mare producător de produse farmaceutice a fost foarte motivat de preocupările legate de calitate Fabricile sale au implementat un sistem de calitate care respectă ISO pentru a îndeplini nu numai cerințele Administrației pentru Alimente și Medicamente din SUA (FDA), ci și pentru a obține satisfacția clienților Atunci când fabricile de producție ale organizației au fost auditate intern, a devenit clar că unele dintre ele au fost capabile să facă față noilor provocări, în timp ce altele au continuat să întâmpine dificultăți atât cu aspecte legate de calitate, cât și de producție, care sunt reglementate de legi Acest fapt a fost reflectat în mod explicit în raportul privind rezultatele auditului intern și în rapoartele inspectorilor FDA În cele mai multe cazuri, fabricile de producție au folosit resurse comune și au funcționat în condiții similare Cerința a fost prezentată tuturor participanților: să obțină satisfacerea așteptărilor de calitate, folosind același mecanism pentru aceasta Toată lumea a înțeles care ar fi consecințele în cazul nerespectării, adică licența de producție era pusă în pericol dacă inspectorii constatau abateri de la normele specificate A apărut întrebarea: de ce unele întreprinderi din procesul de proiectare au reușit să ia în considerare cu succes cerințele sistemului calității și nu numai Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului să le găurim, în timp ce alții nu au reușit în trecut, sau chiar acum? Deși mulți parametri ai întreprinderilor erau similari, aceștia diferă semnificativ în ceea ce privește indicatorii de conducere, deoarece fiecare întreprindere era condusă de propriul director executiv În calitate de lider al întreprinderii sale, această persoană este responsabilă pentru implementarea cu succes a sistemului calității În plus, întreprinderile diferă în ceea ce privește personalul, care este condus de directorul executiv Relația dintre lider și membrii organizației este de asemenea importantă, deoarece acestea determină în mare măsură capacitatea întreprinderii de a implementa un sistem eficient al calității Acest lucru este de înțeles deoarece eficiența poate fi văzută ca o măsură generalizată a cât de bine îndeplinește o afacere reglementările FDA și propriile standarde de calitate Ambele întreprinderi au avut o cultură similară, care poate fi cel mai bine descrisă ca fiind conservatoare, reflectând un nivel ridicat de persistență în a răspunde la condițiile externe, dar demonstrând coeziune organizațională internă Liderul întreprinderii A a adoptat o strategie de o combinație de activități structurate cu sferă moderată până la mare și stimulente active până la moderate CEO-ul Enterprise B a combinat activitate structurată de volum moderat până la scăzut și stimulent moderat până la activ Probleme de discutat Ce tip de stil de conducere situațional a demonstrat CEO-ul Enterprise A? Care dintre aceste stiluri este mai potrivit în ceea ce privește modelul de leadership situațional? De ce? Nu este surprinzător faptul că întreprinderea A a avut mai mult succes în îndeplinirea obiectivelor sistemului calității decât întreprinderea B? Coșmarurile și calitatea lui Crosby Un exemplu de ceea ce un lider nu are nevoie ca calitate este dat de Philip Crosby în cartea sa Quality for Free^ Odată, Crosby a mers să-l viziteze pe vechiul său prieten Ernst Dinsmore (Emst Dinsmore), managerul hotelului Flagshipl, pentru a vedea „din interior” cum este condus un hotel adevărat Vizita la hotel s-a întors pentru Crosby Capitolul Leadership de calitate într-o comedie a erorilor Totul a început cu el îndreptându-se spre ușa hotelului printr-un nor de praf, în timp ce recepționera îl privea cu calm din interior Crosby a așteptat câteva ore ca camera lui să fie gata, apoi a trebuit să urce scările pentru că liftul s-a stricat, iar mașina lui, pe care a lăsat-o la intrarea în hotel, a fost remorcată până la sechestru ceva timp mai târziu Dinsmore a respins aceste situații jenante drept „dureri de creștere” și l-a invitat pe Crosby să facă un tur al tuturor loțiilor hotelului Acolo au văzut o mulțime de lucruri interesante Așa că, servitoarele s-au adunat într-una dintre camere și s-au certat cu voce tare despre ceva S-a dovedit că nu erau suficiente aspiratoare pentru toată lumea și, prin urmare, servitoarele de la etajele superioare nu au putut începe să le curețe până când servitoarele de la etajele inferioare nu și-au terminat munca Dinsmore, ca si Solomon, a rezolvat foarte repede aceasta problema emitand un ordin ca de acum incolo camerele sa fie curatate din doua in doua zile, alternand cu aspirarea etajelor superioare si inferioare Cu această abordare, aspiratoarele disponibile au fost destul de suficiente O altă controversă în acest moment a izbucnit printre hamali, iar Dinsmore a rezolvat-o la fel de înțelept Bacsisurile, care erau în mod constant scăzute, erau date (cum era obiceiul aici) maistrului hamalilor, care apoi le distribuia conform ideii sale despre cât de mult lucrau subordonații săi Când Crosby a văzut cărucioare de room service pe culoar, Dinsmore a spus că oaspeții nu au fost deranjați de faptul că, dacă cărucioarele erau acolo, făceau service După toată această nebunie, restaurantul hotelului i s-a părut lui Crosby o oază de servicii de calitate și eficiente S-au așezat imediat, băuturile au apărut rapid în fața lor, iar un meniu atrăgător promitea cadouri generoase din bucătărie Cu toate acestea, această oază s-a dovedit curând a fi un miraj, întrucât Dinsmore a vrut să „îmbunătățească” procesul Deși majoritatea hotelurilor pierd bani din restaurantele lor, această unitate a adus aproximativ % din profitul net Dinsmore a decis că prin creșterea prețurilor și reducerea numărului de asistenți, restaurantul ar putea fi transformat într-o adevărată mașină de tipărit bani La despărțire, Dinsmore a vorbit despre dificultatea de a găsi oameni care ar dori să se ocupe de probleme de calitate și s-a plâns că muncitorii nu au respectat standardele Câteva luni mai târziu, Crosby a aflat că Flagship a fost închis, iar lui Dinsmore i s-a oferit o altă funcție - să conducă un lanț de moteluri Dinsmore l-a invitat pe Crosby să stea la unul dintre motelurile sale, dar Crosby știa că era puțin probabil să se întâmple Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului Probleme de discutat În ce aspecte nu a reușit Ernst Dinsmore să îndeplinească rolul de lider în calitate? Ce sfat i-ați da cu privire la cum să înceapă îmbunătățirea calității serviciilor la lanțul de moteluri pe care îl conduce acum? Napu J Levinson și Chuck DeHont, „Leading to Quality”, Quality Progress, mai , pp - Rick Edgeman, Su Mi Park Dahigaard, Jens J Dalhgaard și Franz Scherer, „On Leaders and Leadership”, Quality Progress, octombrie , pp - Citat din nu Jeny G Bowles, „Leading the World-Class Company”, Fortune, septembrie Jack Welch, Herb Kelleher, Geoffrey Colvin și John Huey, „How to Create Great Companies and Keep Them That Way”, Fortune, Voi , nr , ianuarie , p Criterii pentru Excelenţă în Performanţă, Programul Naţional de Calitate Baldrige Dan Ciampa, Total Quality Ghidul utilizatorului pentru implementare, Reading, Mass : Addison-Wesley, , p Award, Buletinul informativ al Baldrigeplus, mai Disponibil la http://www baldrigeplus com Aceste exemple sunt din AR Tenner și IJ DeToro, Total Quality Management, Reading, Mass : Addison-Wesley, Citat nu: Bowles, „Conducerea companiei de clasă mondială” FB Adamson, „Cultivating a Charismatic Quality Leader”, Quality Progress, iulie , pp - Citat nu: Bowles, „Conducerea companiei de clasă mondială” D Garvin, „Probleme de calitate, politici și atitudini în Statele Unite și Japonia: un studiu explorator”, Academy of Management Joumal, , Voi , nr , pp - Acestea și alte exemple de demonstrare a angajamentului față de valorile calității totale sunt oferite de Tenner și DeToro, Total Quality Management Levinson și DeHont, Leading to Quality, p Vezi P Richards, „Organizația din partea dreaptă în sus”, Quality Progress, octombrie , pp - Op nu: Bowles, „Conducerea companiei Wbrid-Class” Howard S Gitlow și Shelly J Gitlow, The Deming Guide to Quality and Competitive Position, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, James C Spee, „What the Film Tampopo Teaches about Total Quality Management ” Adaptare după nr: Malcolm Baldrige Național Quality Award Application Summary, Adaptat după nr : Armstrong Building Products Operations Malcolm Baldrige Național Quality Award Application Summary, Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Wbrk, New York: Harper & Row, Capitolul Leadership de calitate R House și M Baetz, „Leadership: Some Generalizations and New Research Directions”, în BM Staw (ed ), Research in Oiganizational Behavior, Greenwich, Conn : JAI Press, , p BM Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, New York: Free Press, David A Waldman, „A Theoretical Consideration of Leadership and Total Quality Management”, Leadership Quarterty, , Voi , pp - Vezi și: J Conger și R Kanungo, „Toward a Behavioral Theory of Charismatic Leadership in Organizational Settings”, Academy of Management Review, octombrie , pp - David A Waldman, „Contribuțiile managementului calității totale la o teorie a performanței muncii”, Academy of Mamgement Review, Voi , nr , pp - Philip Atkinson, Leadership, Total Quality and Cultural Change, Management Services, iunie , pp - Richard A Grover și H Fred Walker, „Changing from Production to Quality: Application of the Situational Leadership and Transtheoretical Change Models”, Quality Management Joumal, , , , pp - , JP Kotter, „What Leaders Really Do”, în JJ Gabarro (ed ), Managing People and Organizations, Boston: Harvard Business School Press, , pp - Joe Conklin, „What It Takes to Be a Leader”, Quality Progress, noiembrie , p John A Young, „The Quality Focus at Hewlett-Packard”, The Journal of Business Strategy, Voi , nr , , pp - William W Scherkenbach, The Deming Route to Quality and Productivity, Washington, DC: SPC Press Books, Geoige Washington University, , p Op nr: Sir John Harvey-Jones, Harvard Business School Case - , p Cazul se bazează pe David Keams, „Leadership through Quality”, Academy of Management Executive, , Voi , nr , pp - ; „Odiseea unui CEO către o producție de clasă mondială”, Chief Executive, septembrie ; și Alan C Fenwick, „Five Easy Lessons”, Quality Progress, decembrie Keams, Leadership through Quality, p Ibid Ibid Billie R Day și Michael Moore, „Plugging Into the Power of Leadership Teams”, The Journal for Quality and Participation, mai / iunie , pp - Lisa Walters, „Leading for Quality: The Implications of Situational Leadership”, Quality Management Joumal, , , octombrie , pp - Philip B Crosby, Quality Js Free, New York: McGraw-Hill, CAPITOLUL Calitatea totală și schimbarea organizațională Psihologii cred că în cursul învățării oamenii trec prin patru etape: ) incompetență inconștientă - nu știi ce nu știi; ) incompetență conștientă – înțelegi ceea ce nu știi; ) competență conștientă – înveți să faci ceva făcând eforturi conștiente pentru aceasta; ) competența inconștientă - executare automată, fără efort Organizațiile par să se dezvolte în același mod în care învață Multe companii din Statele Unite au adormit în faza până când au primit un semnal de calitate de la japonezi în anii Dar și acum, mulți dintre ei sunt încă în aceeași situație Din păcate, atunci când multe organizații trec la Etapa , ele tind să „execută mesagerul” și refuză să admită că se află într-o stare de „incompetență” Pentru a trece de la Etapa la Etapa și , organizațiile trebuie să se schimbe Lewis Lehr, fostul CEO al M Corporation, a remarcat odată: „Succesele noastre din trecut nu garantează realizări mari în viitor Poate că cea mai mare nevoie a noastră de SM sunt oamenii care se simt inconfortabil dacă nu există nicio schimbare ” Schimbarea organizațională este fundamentală pentru calitatea generală; fără ele, pur și simplu nu va exista calitate înaltă Orice persoană implicată serios în gestionarea unei organizații bazate pe calitate trebuie să înțeleagă ce tipuri de schimbări sunt necesare, cum să le realizeze și cum acestea Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională / gestionează în practică Acest capitol explorează aceste aspecte Si aici: > să explice importanța și domeniul de aplicare al schimbării organizaționale în ceea ce privește calitatea generală; >Afișează modul în care organizațiile construiesc o cultură a calității totale, mențin performanța ridicată și îmbunătățesc continuu performanța organizațională > oferă câteva exemple de companii care au implementat astfel de schimbări și abordările pe care le-au luat pentru a realiza acest lucru; > explică modul în care perspectivele calității generale asociate cu schimbarea organizațională se potrivesc cu teoria organizațională Importanța schimbării Pentru organizațiile angajate în calitatea totală, schimbarea este un mod de viață Sunt necesare schimbări organizaționale pentru a implementa calitatea totală și urmărirea consecventă În etapa inițială, aceste eforturi ar trebui direcționate către primele schimbări în cultura organizației Cu excepția cazului în care cultura se bazează pe satisfacția clienților, îmbunătățirea continuă și munca în echipă, calitatea generală va rămâne doar „un alt program de management” Într-adevăr, dovezile arată că aceasta este adesea cauza principală a eșecului multor inițiative TQ Odată ce o organizație începe să implementeze sistematic și intenționat o filozofie a calității totale, eforturile de îmbunătățire continuă duc inevitabil la schimbări: în modul în care sunt proiectate produsele, în modul în care sunt specificate procedurile operaționale standard, în modul în care toate celelalte aspecte ale activităților sunt de fapt organizate Un aspect important al îmbunătățirii continue este reingineria, prin care procesele din cadrul unei organizații sunt revizuite și reproiectate periodic pentru a obține o calitate mai bună la costuri mai mici De ce sunt necesare aceste schimbări? Motivul principal al schimbării se datorează faptului că așteptările consumatorilor sunt în continuă schimbare Caracteristicile unui produs sau serviciu care i-a încântat pe consumatori cu doar un an în urmă sunt acum luate de la sine înțeles, iar produsele pe care consumatorii le-au considerat acceptabile în trecut Secțiunea Teoria și practica conducerii anul vechi, astăzi poate fi deja perceput ca fiind sub standard Concurența continuă să ridice standardele de calitate tot timpul, iar organizațiile trebuie să țină cont de acest lucru (vezi caseta „Calitatea nu se demodează niciodată”) Când USA Today a apărut pentru prima dată în culori și cu un design grafic nou, arăta neobișnuit, neconvențional și, desigur, a atras cititorii Cu toate acestea, foarte curând alte ziare au copiat această abordare, iar acum a devenit atât de largă încât o pagină alb-negru din orice publicație pare acum demodată Orice organizație care se concentrează pe îndeplinirea doar a unui anumit standard de obiective legate de calitate se găsește rapid în praful concurenților care se grăbesc în căutarea unui serviciu excelent pentru clienți Cu această ocazie, unul dintre liderii Xerox a spus odată: „Calitatea este o cursă fără linie de sosire” Schimbări sunt necesare și pentru că procesele devin mai complexe în timp, chiar dacă au fost concepute ținând cont de toate informațiile disponibile la acel moment și sistematic Fiecare persoană nouă care lucrează la proces îi adaugă o atingere sau două și așa mai departe până când se naște în sfârșit un fel de monstru Calitatea nu se demodează niciodată În , un tânăr imigrant german pe nume Strauss a pornit într-o călătorie de de mile cu o navă clipper de la New York în jurul Americii de Sud până la San Francisco A vrut să deschidă acolo un magazin de mercerie și să le vândă unor oameni atrași în California de goana aurului Cu toate acestea, până a ajuns în San Francisco, vânduse toate bunurile pe care le cumpărase, cu excepția câtorva bucăți de pânză pentru corturi Căutătorii de aur i-au spus că în loc de pânză de vânzare, ar fi trebuit să aducă pantaloni de lucru, deoarece se uzează instantaneu Spiritul antreprenorial al tânărului struț l-a ajutat să găsească rapid o soluție I-a dus pânza grea maro la croitor, după care s-a născut prima pereche de blugi Acești pantaloni Levy (așa era numele struțului) au devenit atât de populari încât i-a vândut rapid pe toți Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională pânza sa și a trecut la denim gros fabricat în Nimes, Franța („Nims twill [serge de Nimes]”, o expresie care în cele din urmă s-a scurtat în denim „denim”) Când noua țesătură a fost vopsită cu indigo, s-au născut acum cunoscutii pantaloni albastru strălucitor Lui Levi nu i-a plăcut niciodată cuvântul „blugi” și așa și-a numit produsele „pantaloni” De fapt, nimeni din compania lui nu a vorbit „gene”, cuvântul din care s-a format în cele din urmă „blugi”, un tip de pantaloni din bumbac, iar această interdicție a durat mult și după moartea lui Levy a observat că minerii se plâng adesea că din cauza greutății mari a pepitelor de aur, buzunarele pantalonilor lor sunt uzate Căutând mereu modalități de a îmbunătăți calitatea pantalonilor săi, Levy și croitorul Jacob Davis au brevetat invenția lui Davis în , nituri la colțurile buzunarelor pentru a le spori rezistența În anii , blugii Levi erau purtați de aproape toată lumea, de la cowboy la școlari Adevărat, niturile pe care minerii le prețuiau atât de mult au creat unele probleme altor cumpărători, dar au fost rezolvate rapid În , compania a acoperit niturile de pe buzunarele din spate ca răspuns la plângerile conform cărora au zgâriat șei și birouri de școală Niturile metalice din partea inferioară a dispozitivului de fixare au fost îndepărtate cu totul Acest lucru s-a întâmplat după ce președintele companiei, Walter Haas (Walter Haas) a stat prea mult timp lângă un foc mare și a înțeles bine de ce se plâng cowboy-ii Popularitatea blugilor Levi's a crescut din nou în anii , după ce actorul James Dean i-a purtat în filmul Rebel Without a Cause Astăzi, blugii Levi's sunt vânduți în peste de țări Compania susține că sunt realizate din cele mai fine țesături, folosind cele mai puternice fire, nasturi de top, știfturi și închizătoare, croite cu precizie pe model și testate cel mai meticulos Pe etichetă scrie „Promisiunea lui Levi” pentru a asigura satisfacția clienților Cu această istorie de îmbunătățire continuă ca răspuns la cererea consumatorilor, nu veți fi surprinși să descoperiți că motto-ul companiei este: „Calitatea nu se demodează niciodată” Secțiunea Teoria și practica conducerii Schimbări: strategice sau de proces Este important să se facă distincția între schimbările organizaționale care rezultă din dezvoltarea și implementarea strategiei (adică schimbarea strategică) și schimbarea organizațională rezultată din evaluarea continuă a performanței (adică schimbarea procesului) În centrul schimbării strategice se află obiectivele strategice, care sunt de obicei concentrate pe lumea exterioară și sunt asociate cu oportunități sau provocări la scară largă pentru consumatori, piață, produse, servicii sau tehnologice De aceea o organizație trebuie să se schimbe pentru a deveni competitivă sau pentru a menține acest nivel Schimbarea strategică are o bază largă, condusă de forțele de mediu și strâns legată de capacitatea organizației de a-și atinge obiectivele Exemple de acest fel sunt implementarea programului Six Sigma în cadrul General Electric și decizia Hewlett-Packard de a fuziona cu Compaq În schimb, schimbările de proces se referă la operațiuni individuale efectuate în cadrul unei organizații Un exemplu de schimbare a procesului este o organizație de asistență medicală care a găsit deficiențe în modul în care colectează și analizează informații Aceasta a fost urmată de o actualizare a sistemului informațional de de milioane de dolari Un alt exemplu este la AT&T, unde s-a constatat că mulți angajați nu își pot aminti care era viziunea strategică a organizației, forțând managerii să se întâlnească mai des și să comunice mai des cu angajații pentru a crește utilitatea a comunicaţiilor În timp ce schimbările în procesele de afaceri tind să aibă impact pe termen lung, acestea sunt de obicei mici Spre deosebire de schimbarea strategică, care generează schimbări de comportament la nivel organizațional, schimbarea procesului este adesea limitată la schimbarea unei anumite unități, divizii sau funcție în cadrul unei organizații De exemplu, schimbarea unui proces de măsurare a satisfacției clienților necesită de obicei ajustări semnificative în mai multe domenii funcționale, cum ar fi marketingul sau sistemele informaționale O comparație a caracteristicilor schimbărilor strategice și de proces este prezentată în Tabel Schimbările strategice au adesea un impact puternic asupra culturii Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Tabelul Schimbări strategice sau de proces Schimbare strategică Schimbare de proces Direcția schimbării Schimbarea focalizării organizaționale Ajustarea proceselor organizaționale O forță călăuzitoare De obicei forțe externe: piață, concurenți, schimbare tehnologică De obicei interne: „Cum ne putem alinia mai bine procesele?” Procesul de planificare strategică a pasului precedent tipic Evaluare proprie la nivel de sistem de management Cât de mult se schimbă organizația În mod obișnuit, în limitele largi Adesea în mod restrâns, în cadrul unei unități sau funcție Exemple Intrarea pe noi piețe Vizând poziții cu costuri reduse Fuziuni și achiziții Îmbunătățirea sistemelor informaționale Formularea ghidurilor de angajare Dezvoltarea unor indicatori mai buni pentru a măsura satisfacția clienților schimbare culturală Una dintre schimbările strategice pe care trebuie să le facă o organizație în implementarea în practică a filozofiei calității totale este schimbarea culturii sale Cultura este ansamblul de atitudini și valori împărtășite de întreg personalul dintr-o organizație Este ceea ce conectează oamenii între ei și îi ajută să înțeleagă ce se întâmplă în companie (vezi caseta „The Eastman Way”) Cultura poate varia foarte mult și este diferită pentru fiecare companie În unele firme, ambiția deschisă este considerată de la sine înțeleasă, în timp ce în altele, subordonarea este pe primul loc și se așteaptă ca oamenii să-și subordoneze interesele celor ale organizației Unele compa- Secțiunea Teoria și practica conducerii Unii dintre ei creează o ierarhie de statut care amintește de curtea lui Ludovic al XIV-lea, în timp ce alții tratează diferențele de statut cu dispreț Cultura servește ca o pârghie puternică pentru a influența comportamentul oamenilor Nu cu mult timp în urmă, angajații IBM purtau întotdeauna doar cămăși albe, în timp ce majoritatea angajaților Apple Computer probabil nu s-ar fi îmbrăcat așa nici măcar la o înmormântare Cultura are un astfel de impact pentru că pătrunde în întreaga organizație și o afectează cu adevărat, deși rar se vorbește despre ea în mod direct și, de fapt, nu este gândită, deoarece a devenit deja parte integrantă a vieții Organizațiile sunt într-o oarecare măsură similare cu un cerc de școlari care percep în mod egal ce activități, ce oameni și ce muzică este potrivită și ce nu Un nou angajat care a făcut ceva contrar culturii interne poate auzi: „Aceasta nu se face aici” Desigur, această persoană este de obicei iertată pentru că a greșit, deoarece regulile unei culturi sunt adesea nescrise și, prin urmare, este nevoie de timp pentru a le cunoaște În ciuda naturii intangibile a culturii organizaționale, o persoană o poate învăța într-o varietate de moduri Una dintre ele este să acordați atenție modului în care oamenii se îmbracă și cum se adresează unul altuia Locația birourilor, a spațiilor de lucru și a zonelor de agrement în cadrul unei întreprinderi poate, de asemenea, să arate ce este important într-o organizație De exemplu, are locuri de parcare desemnate, rezervate doar managerilor, unde angajații nu își pot lăsa mașinile? Birourile au uși? Angajații din anumite categorii au birouri separate? Cultura se exprimă și în ce povești și glume își spun oamenii, cum lucrează, ce este disponibil în birouri În general, cultura este evidențiată de multe acțiuni diferite, atât mari, cât și cele mai obișnuite Cultura companiei se manifestă și în politicile și acțiunile managerilor Prin urmare, o organizație care crede în principiile calității totale este mai probabil să le implementeze în practică În plus, aici procesul este bidirecțional, deoarece acțiunile afectează și natura culturii Comportamentul obișnuit îi face pe oameni să gândească într-un anumit fel Pe măsură ce practicile generale de calitate sunt utilizate mai frecvent într-o organizație, angajații vor avea mai multă încredere în aceste principii și, ca urmare, pot apărea unele schimbări culturale Din această descriere, ar trebui să fie clar de ce companiile care decid să urmărească calitatea totală au nevoie de o schimbare de cultură Dacă eforturile legate de calitatea generală nu sunt compatibile Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională cu cultura organizationala, acestea nu vor fi pe deplin implementate si nu vor da rezultatul dorit De exemplu, angajații unei companii în care reglementările privind statutul sunt aplicate cu zel se vor simți incomod participând la întâlnirile de echipă ai căror membri reprezintă trei niveluri diferite de management Oamenii care cred că stabilitatea este sursa succesului în afaceri vor fi sceptici față de o politică de îmbunătățire continuă În astfel de situații, calitatea generală seamănă cu un organ donator incompatibil, transplantat, pe care organismul îl va respinge mai devreme sau mai târziu Un alt concept strâns legat de cultură este climatul organizațional Deși unii autori consideră aceste două concepte interschimbabile, mulți experți consideră că climatul organizațional este diferit de cultură Climatul a fost comparat cu personalitatea organizațională: speranțele, așteptările și iluziile care domnesc acolo, adică, în esență, cu starea de spirit Unii cercetători au sugerat că organizațiile au o singură cultură comună, dar multe climate subiacente care se găsesc în zone diferite De exemplu, poate exista un climat care promovează calitatea, un climat care promovează siguranța, un climat care aduce probleme etice în prim-plan și fiecare dintre acestea este alimentat de propriile metode și acțiuni specifice ale managerilor Prin urmare, deși o organizație poate avea o cultură care promovează munca în echipă și incluziunea, nu rezultă neapărat că a creat un climat în care să adopte o politică de calitate totală Eastman drum La Eastman Chemical Company, oamenii creează valoare Prin urmare, au adoptat o filozofie cunoscută sub numele de Eastman Way (The Eastman Way) Eastman Way descrie o cultură bazată pe concepte și principii cheie: respect, cooperare, corectitudine, încredere și lucru în echipă Conturarea unei astfel de culturi depinde nu numai de învățarea modului de a recunoaște și de a recompensa comportamentul, ci și de înțelegerea naturii proceselor și procedurilor care împiedică atingerea obiectivelor corporative La sfârșitul anilor , compania a primit un semnal de alarmă: unul dintre clienții săi cheie a raportat că produsele sale sunt inferioare concurenților și a avertizat că, dacă situația nu era în afara Secțiunea Teoria și practica conducerii schimbare, afacerea Eastman va muri Eastman și-a dat seama imediat cât de important este feedback-ul clienților pentru supraviețuirea sa În , compania a dezvoltat o politică de calitate și în curând a început pregătirea angajaților în controlul statistic al proceselor, maparea proceselor și alte instrumente de bază ale calității Muncitorii din producție trebuiau să își afișeze rezultatele pe indicatorii de calitate pe panouri speciale Cu această ocazie, unul dintre muncitori a spus: „Ne ceri tuturor să stăm pliante cu toate greșelile noastre din trecut Dar există vreo modalitate de a le folosi? Această ciocnire a unei culturi organizaționale tradiționale, riguroase și disciplinate din punct de vedere ierarhic, cu un mediu deschis și mai onest, necesar pentru calitatea generală, a condus la modelul Eastman Way, care este după cum urmează Angajații Eastman sunt fundamentul succesului De-a lungul istoriei noastre, am recunoscut importanța de a ne trata reciproc corect și cu respect Vom continua să aderăm la această convingere, pe baza următoarelor valori și principii Onestitate si integritate Suntem sinceri cu noi înșine și unul cu celălalt Integritatea noastră se manifestă în relații la fel de corecte cu colegii, clienții, furnizorii și vecinii Scopul nostru este adevărul în toate relațiile Justiţie Ne tratăm unii pe alții așa cum am dori să fim tratați Increderea Ne respectăm reciproc și ne bazăm unul pe celălalt în munca noastră Tratamentul corect, onestitatea în relațiile noastre și respectul unul față de celălalt generează încredere Munca în echipă Avem autoritate suficientă pentru a gestiona domeniile pentru care suntem responsabili Lucrăm împreună pentru a atinge obiectivele comune pentru succesul în afaceri Rețeta pentru rezultate remarcabile este implicarea totală, colaborarea și comunicarea deschisă Diversitate Apreciem puncte de vedere diferite Bărbații și femeile de diferite naționalități, culturi, educație și educație îmbogățesc originea și utilitatea diferitelor puncte de vedere Creăm o atmosferă care permite tuturor angajaților noștri să-și realizeze potențialul și, în același timp, să atingă obiectivele stabilite pentru companie Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Bunăstarea angajaților Locurile noastre de lucru sunt fiabile, sigure și confortabile Stabilitatea angajării este o prioritate ridicată Apreciem dezvoltarea abilităților și abilităților angajaților noștri Recunoașterea contribuțiilor fiecăruia și utilizarea pe deplin a abilităților lor conduc la satisfacție în muncă Poziția civilă Comunitățile locale ne prețuiesc pentru contribuția la activitățile lor, atât angajații individuali, cât și compania în ansamblu Susținem sănătatea și siguranța și protejăm mediul încercând să ne gestionăm bine produsele și procesele Spiritul câștigătorului În centrul politicii noastre de îmbunătățire continuă se află atitudinea noastră „putem face asta” față de afaceri și dorința noastră de a obține rezultate din ce în ce mai bune, ceea ce ne permite să fim câștigători în tot ceea ce facem Elemente ale unei culturi de calitate totală Cultura organizațională necesară pentru a susține calitatea generală este unul dintre lucrurile pe care clienții le apreciază și care ajută la îmbunătățirea performanței și a performanței echipei În organizațiile cu o cultură care favorizează calitatea totală, fiecare membru al echipei consideră că baza viitorului organizației sunt clienții și, prin urmare, nevoile acestora ar trebui satisfăcute în primul rând Dacă doi vânzători stau pe chat și un client intră în magazin, orice conversație trebuie întreruptă și reluată numai după ce clientul a fost servit Într-o cultură care promovează calitatea pentru toți, oamenii se așteaptă ca îmbunătățirile conduse de clienți să le schimbe și munca Prin urmare, ei caută întotdeauna modalități mai bune (mai rapide, mai ușoare, mai puțin costisitoare) de a-și îndeplini sarcinile Afirmațiile tipice organizațiilor tradiționale precum „facem asta pentru că am făcut întotdeauna asta” nu sunt deloc un motiv care poate fi considerat rezonabil Ne-am familiarizat cu cultura îmbunătățirii prin exemplele poveștilor despre Levi Strauss și Eastman Chemical, unde abordarea afacerilor este complet diferită Secțiunea Teoria și practica conducerii Într-o cultură orientată spre calitate, angajații acționează ca o echipă, uneori chiar și instinctiv Dacă cineva își părăsește locul de muncă și îi sună telefonul, un alt angajat va răspunde cu siguranță, adică nu va permite o situație în care consumatorul este forțat să închidă în zadar Organizațiile care se concentrează pe clienți, îmbunătățirea continuă și munca în echipă ca o chestiune desigur tind să reușească atunci când implementează o politică de calitate totală Prin urmare, majoritatea organizațiilor care nu au o astfel de cultură, înainte de a se lansa într-o astfel de politică, trebuie mai întâi să realizeze schimbările necesare în cultură Aceste elemente, precum și o serie de altele, sunt reflectate direct în criteriile pentru Premiul Baldrige, care este acordat pentru performanță remarcabilă Aceste criterii sunt formulate pe baza unui set de „valori și concepte de bază”: • leadership vizionar; • beneficii datorate consumatorului; • instruire organizatorică și individuală; • capacitatea de a aprecia angajații și partenerii; • dinamism; • concentrarea pe viitor; • managementul inovării; • management bazat pe dovezi; • Responsabilitate socială; • concentrarea pe rezultate și crearea de valoare; • abordarea sistemelor Aceste valori reflectă în mod colectiv bine elementele culturale necesare pentru a menține un mediu propice calității generale și devin parte din convingerile și comportamentele angajaților din organizațiile care performează bine în munca lor Existența unui set de valori culturale este necesară pentru atingerea cu succes a calității universale, dar existența acestuia nu înseamnă că toate organizațiile care se străduiesc să atingă calitatea universală în practică trebuie să aibă aceeași cultură Unele aspecte ale culturii dintr-o companie orientată spre calitate pot diferi semnificativ de cultura dintr-o altă companie, care, se pare, se străduiește și pentru calitatea generală De exemplu, personalul companiei poate prefera diferite canale de comunicare: în persoană sau în scris; într-o companie, la un picnic pentru angajați, aceștia pot găti somon afumat și pot lua șampanie cu ei, Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională iar celălalt va costa un pachet de crabi și un butoi de bere; într-o companie, angajații pot purta o uniformă, cum ar fi o jachetă gri de flanel, în timp ce într-o altă companie, nimeni nu va deranja dacă o persoană poartă blugi la serviciu Cel mai important, atâta timp cât oamenii dintr-o organizație aderă la valorile de bază ale calității generale, calitatea nu va părăsi organizația respectivă Schimbarea culturii organizaționale pentru o calitate totală Poate că prima întrebare care trebuie pusă este de ce organizațiile decid să urmărească o cultură organizațională care este în concordanță cu calitatea generală Implementarea calității totale este adesea rezistată de neînțelegeri destul de frecvente, cum ar fi noțiunea că calitatea totală înseamnă a face o mulțime de „lucruri” suplimentare, cum ar fi colectarea de date și team building, și că această politică se aplică doar companiilor mari Cu toate acestea, în realitate, calitatea generală este în primul rând o schimbare semnificativă în structurile organizaționale, procesele și cultura, și nu în dimensiunea organizației Cu toate acestea, astfel de schimbări la scară largă pentru multe companii devin un mare obstacol Companiile decid să adopte o filozofie a calității totale din două motive principale Compania răspunde concurenței care îi amenință profitabilitatea sau supraviețuirea și, prin urmare, apelează la calitatea totală ca mecanism de evadare Calitatea totală oferă loc de îmbunătățire Majoritatea companiilor, chiar și câștigătorii premiului Baldrige, trec la calitate totală din primul motiv De exemplu, Xerox a cunoscut o scădere a cotei sale de piață de la % la % în mai puțin de zece ani; Milliken s-a trezit în fața concurenței crescute din partea producătorilor asiatici de textile; Zytec Corporation s-a aflat într-o poziție dificilă din punct de vedere financiar, deoarece depindea în mare măsură de un singur client Deși FedEx și Solectron nu au fost lovite de crize majore, primele semne de amenințări viitoare le-au determinat să ia măsuri preventive În fața unei amenințări la adresa supraviețuirii sale, este mai ușor pentru orice companie să implementeze schimbarea culturală; în aceste condiții, organizațiile implementează de obicei o politică de calitate generală mai eficient În schimb, compania se confruntă de obicei cu mari dificultăți în obținerea de sprijin Secțiunea Teoria și practica conducerii se schimbă atunci când nu există criză O astfel de rezistență face parte dintr-o abordare generală care poate fi exprimată după cum urmează: dacă ceva nu se rupe, atunci nu este nevoie să-l reparăm În astfel de cazuri, compania poate încerca să recurgă la gândirea de criză care promovează schimbarea Cel mai mare pericol este lipsa unei înțelegeri complete a propriilor caracteristici și obiceiul de a-i imita pe alții, deoarece aceasta este o cale sigură către eșec Mulți experți și consultanți „rescriu” TQM pentru a se potrivi cu domeniile lor de activitate, cum ar fi contabilitate, inginerie, resurse umane sau statistici Cu toate acestea, nu există un „cel mai bun model” de calitate generală care să se potrivească tuturor culturilor organizaționale Majoritatea companiilor de succes și-au dezvoltat propriile abordări unice, adaptate propriilor cerințe Cercetările au arătat că imitarea eforturilor de calitate ale altcuiva, oricât de reușite, nu garantează rezultate bune pentru ceilalți Crearea și menținerea unei organizații de calitate universală necesită dorința de schimbare, adaptarea practicilor dovedite, implementarea strategiilor necesare și o structură organizațională eficientă (vezi caseta „Budinul nu poate fi făcut instantaneu”) Budinca instantanee nu este gata Aceasta este una dintre cele mai succinte fraze ale lui Deming, una pe care a folosit-o de bunăvoie atunci când s-a confruntat cu dorința multor manageri americani de a obține rapid cele mai înalte rezultate Este nevoie de timp pentru a obține o calitate înaltă La Armstrong Building Products Operations, evoluția calității a avut loc în mai multe faze, începând din Etapa ( - ) • Dorința de a încerca o nouă abordare • Sistemul Philip Crosby • Echipe de îmbunătățire a calității Etapa ( - ) • Îmbunătățirea procesului • Planuri de calitate adăugate la planurile de afaceri • Managementul calității furnizorilor Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Etapa ( - ) • Declarație de viziune mai precisă • Împuternicirea angajaților; organizare plată • Autoevaluare pe baza criteriilor pentru Premiul Baldridge Etapa ( - ) • Conducere în bunuri și servicii • Cerere pentru Premiul Baldridge (primit în ) • Rezultate mari de afaceri Etapa ( - prezent) • Schimbarea procesului foarte eficientă • Strategii de afaceri „inaccesibile” • Crearea de valoare pentru angajați, consumatori și acționari La ADAC Laboratories, abordarea calității totale • a început în cu benchmarking Pentru a face acest lucru, au fost create comitete de calitate care se întruneau o dată pe lună, s-au concentrat pe satisfacția clienților, au investit în servicii locale și au dezvoltat un nou proces de planificare strategică În , ADAC și-a formulat viziunea, a început să organizeze întâlniri săptămânale de calitate, a adoptat criteriile pentru Premiul Baldrige, a efectuat autoevaluarea și a început să pună mult mai mult accent pe inițiativele de calitate și pe recompensele pentru excelență în acest domeniu Pe tot parcursul anului , criteriile au fost aplicate pe scară largă, s-a efectuat benchmarking la toate site-urile, au început programe de instruire pentru personal, au început să fie monitorizați indicatorii de calitate la două săptămâni În următorii doi ani, a fost implementată o politică de distribuție, abordarea de afaceri a ADAC a fost rafinată pe baza filozofiei calității totale și a principiului învățării totale, compania s-a concentrat pe procese de valoare adăugată, îmbunătățirea radicală a devenit o prioritate, ADAC a aplicat pentru ISO , iar în a primit premiul Baldridge Cum își poate schimba o companie cultura pentru a fi mai consecventă cu calitatea? Ca și în cazul majorității celorlalte aspecte ale calității generale, trebuie să începeți cu leadership (vezi caseta Secțiunea Teoria și practica conducerii „Credință sinceră în oameni și încredere în ei”) Liderii trebuie să formeze direcția generală în care ar dori ca compania să avanseze și să o comunice întregului personal În plus, ei înșiși ar trebui să servească drept exemplu, arătând prin comportamentul lor valorile de calitate universală și recunoscând și recompensând acei oameni din organizație care fac același lucru În declarația de mai jos, Directorul Calitate, ale cărui eforturi anterioare în acest domeniu s-au dovedit a fi zadarnice, a descris eforturile echipei de conducere nou creată în turnătorie, care a fost însărcinată cu formularea valorilor de îmbunătățire continuă și de lucru în echipă în relație cu la această diviziune a companiei „Au început cu un mediu centrat pe oameni Pentru a face acest lucru, au creat o atmosferă propice schimbării și au încercat să obțină o stare de fapt în care lucrătorii din schimbare să se simtă în siguranță Înainte de asta, făceai doar ceea ce ți-a cerut șeful tău, iar dacă ai greșit ceva, atunci cel mai probabil ai fost concediat Acum avem o serie de mentori în domeniu și facilitatori care doresc ca lucrătorii să prezinte idei Datorită acestei abordări, acum este mult mai ușor pentru oameni să-și promoveze ofertele ” Credință sinceră în oameni și încredere în ei Unul dintre cele mai convingătoare exemple ale importanței schimbării culturale vine de la Wainwright Industries, fost câștigător al Premiului Baldrige De-a lungul anilor și , Wainwright a ratat veniturile planificate de milioane de dolari; erau suficiente comenzi pentru trei zile de muncă pe săptămână; relațiile dintre angajați și manageri au devenit din ce în ce mai tensionate După ce a analizat situația cu managementul, CEO-ul a decis să întreprindă o serie de schimbări radicale Muncitorii au început să fie numiți „parteneri”, fiecare dintre ei a început să primească un salariu fix Partenerii erau plătiți chiar și atunci când nu executau sarcini de lucru, în timp ce orele suplimentare erau încă plătite la o dată și jumătate După efectuarea acestor modificări, rata de prezență a depășit % Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Managerii și-au renunțat la cămășile și cravatele albe, iar acum toți angajații companiei, de la CEO până la lucrătorii din atelier, poartă uniforme cu emblema Teatrului Wainwright (Team Wainwright) O echipă de asistenți a elaborat un plan de împărțire a profitului, conform căruia fiecare angajat al companiei primește același bonus la fiecare șase luni Acum fiecare persoană din companie are acces la rapoarte financiare care nu erau disponibile anterior În plus, toate locurile de parcare rezervate directorilor au fost anulate; pereții birourilor, inclusiv în biroul directorului general, au fost înlocuiți cu pereți despărțitori de sticlă Clienții și consumatorii, atât interni cât și externi, sunt considerați parteneri cu care se mențin o comunicare strânsă Cea mai frapantă dovadă a schimbării care a avut loc este atunci când un muncitor, din proprie inițiativă, a raportat că a deteriorat accidental echipamentul, deși cei mai mulți în astfel de circumstanțe se tem de obicei să admită că directorul executiv a avut o întâlnire cu reprezentanți din toate zonele fabricii și a explicat ce sa întâmplat Apoi l-a sunat pe „infractor”, i-a strâns mâna și i-a mulțumit că a fost sincer cu cele întâmplate De atunci, rata de raportare a crescut de la % la % În plus, au apărut multe propuneri privind modul de evitare a unor astfel de situații Cultura Wainwright poate fi rezumată astfel: încredere sinceră și credință în oameni O măsură a succesului lui Wainwright este că numărul de propuneri finalizate per angajat în companie a crescut de de ori în câțiva ani, în timp ce cifra anterioară, de la care compania a pornit inițial, era de doar ! Un efort uriaș pe care liderii îl fac pentru a aduce schimbări culturale are de-a face cu comunicarea Acest lucru se datorează în mare măsură faptului că angajații din întreaga companie trebuie să fie informați despre noile valori și tehnici pe care sunt încurajați să le folosească în munca lor În plus, este necesar să se informeze pe toată lumea despre primele succese ale noii abordări cât mai curând posibil Acest lucru nu este întotdeauna ușor, mai ales dacă angajații companiei sunt dispersați geografic și lucrează în locuri diferite încercând Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului pentru a schimba cultura la Southem Pacific Lines, conducătorii acestei companii de căi ferate au ținut de „întâlniri de oraș” în locurile/în care lucrează angajații, adunându-i uneori chiar și în grupuri mici de doar - persoane În promovarea unei noi culturi, liderii trebuie să fie ei înșiși pe deplin aliniați cu aceasta Un astfel de comportament, pe de o parte, servește drept model pentru angajați, iar pe de altă parte, arată că managerii sunt hotărâți Când Godrej Soaps, o companie indiană de săpun, a încercat să înceapă îmbunătățirea continuă, angajații au desfăcut enervați batoanele defecte pentru a-și da seama cum să nu repete același defect pe viitor După ce a aflat acest lucru, managerul a spus că va merge la întreprindere și va despacheta el însuși pachetele Dar nu trebuia Când angajații au auzit că un manager de top vrea să preia postul, au decis că o vor face singuri Nu trebuie dedus din ceea ce s-a spus că schimbarea culturală este ușor de realizat; dimpotrivă, ele sunt foarte dificile, necesită câțiva ani pentru a fi finalizate și sunt adesea nereușite Unul dintre motivele dificultăților este rezistența managerilor de mijloc care rezistă implementării lor, deoarece prin această abordare trebuie să lucreze mai mult, se simt adesea supraîncărcați și ei înșiși perturbă fluxul constant de muncă desfășurată în organizație Construirea consensului în cursul schimbării culturale necesită ca managerii să știe ce lipsește din abordările actuale, în ciuda tuturor afirmațiilor lor anterioare Managerii se pot teme, de asemenea, că nu vor putea lucra eficient în noua cultură Adesea, schimbarea culturii este, de asemenea, împiedicată de sistemele de recompense vechi, astfel încât acestea trebuie ajustate pentru a răspunde noilor cerințe În multe companii de telefonie, operatorii de telefonie sunt recompensați pentru viteza cu care sunt procesate apelurile telefonice, și nu pentru cât de bine acești angajați satisfac nevoile de a apela clienții Până la schimbarea acestui sistem de remunerare, nimeni nu va lua în serios apelurile managerilor pentru a atinge un grad mai mare de satisfacție a clienților Gradul de disponibilitate de a face astfel de schimbări indică în mare măsură cât de activ managerii înșiși sunt implicați în formarea unei noi culturi Managementul schimbării necesită adesea procese bine definite și, în acest sens, transformarea este ca orice alt proces de afaceri De fapt, o organizație care nu înțelege că schimbarea este un proces, cel mai probabil, nu va reuși cu o politică de calitate totală E într-adevăr Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională importante și bazate pe dovezi: aproximativ % din toate eforturile de schimbare eșuează Să știi că managementul schimbării este un proces te ajută să articulezi pașii necesari pentru a obține rezultatele dorite De asemenea, această abordare obligă organizația să se gândească la angajații săi ca la consumatori care vor fi afectați într-un fel sau altul ca urmare a schimbărilor De exemplu, American Express consideră procesul de schimbare în termeni de cinci pași Domeniul schimbării: de ce facem asta? Dezvoltarea unei viziuni: care va fi exact schimbarea? Asigurarea angajamentului: ce trebuie făcut pentru ca schimbarea să intre în joc? Accelerarea tranziției: cum vom gestiona eforturile în mod continuu? Susținerea impulsului: ce am învățat din schimbare și cum putem beneficia de pe urma ei în viitor? Rolurile oamenilor în schimbarea organizațională În cursul schimbării culturale, fiecare membru al organizației, în special managerii superiori, managerii de mijloc și angajații, joacă un rol important Managerii superiori trebuie să se asigure că viziunea lor asupra calității generale este realizată cu succes Managerii de mijloc oferă conducere în proiectarea sistemului și a proceselor, în timp ce lucrătorii creează calitate manageri superiori Managerii superiori trebuie să înțeleagă modul în care calitatea poate contribui la misiunea, viziunea și valorile unei companii și care este impactul acesteia asupra consumatorilor și acționarilor Managerii superiori trebuie să identifice procesele critice care necesită o atenție sporită și îmbunătățire, să determine resursele și combinația de resurse necesare pentru a asigura atingerea calității generale Ei trebuie să urmărească progresul și să elimine barierele în calea schimbării În cele din urmă, ei trebuie să-și îmbunătățească propriile procese (de exemplu, planificarea strategică), atât pentru a îmbunătăți performanța procesului, cât și pentru a-și demonstra capacitatea de a aplica instrumente de calitate la rezolvarea problemelor Secțiunea Teoria și practica conducerii manageri de mijloc Managerii de mijloc sunt considerați de mulți a fi principala barieră în crearea unui mediu pentru calitatea generală Managerii de mijloc sunt adesea priviți ca participând la concurența internă, interteritorială, care perturbă fluxurile de informații și invers, neparticipând la dezvoltarea sau pregătirea angajaților pentru schimbările viitoare, deoarece înțeleg ce pericole îi pot ghida pe drumul lor către continuu îmbunătăţire Astfel, rolul managerilor de la acest nivel în crearea și menținerea unei culturi a calității totale este într-adevăr foarte important Ei sunt cei care îmbunătățesc procesele operaționale care stau la baza satisfacției clienților Ei sunt cei care fie pot promova cooperarea și munca în echipă, fie o pot împiedica Ele asigură principalul „mecanism” prin care angajații se pregătesc pentru schimbare Mark Samuel sugerează că transformarea managerilor de mijloc în agenți ai schimbării necesită o abordare sistemică în care granițele manageriale tradiționale sunt înlocuite cu o stare de împuternicire și reorientare către munca în echipă, cu echipe responsabile de performanța organizațională Acest proces include următoarele componente Împuternicire Managerii de mijloc ar trebui să fie trași la răspundere pentru performanța organizației și pentru atingerea obiectivelor acesteia Formarea unei viziuni comune care vizează obținerea celor mai înalte rezultate Această viziune se traduce apoi în factori cheie de succes care descriu domeniile de activitate în care are loc în principal satisfacerea nevoilor clienților interni și externi Noi reguli de participare la jocul organizatoric Pentru a face loc muncii în echipă, trebuie să spargeți pereții care separă secțiunile individuale Una dintre noile abordări este responsabilitatea reciprocă, când toți managerii sunt responsabili unul pentru celălalt și pentru performanța colegilor lor A doua caracteristică este participarea managerului la activitățile echipei Printre altele, el trebuie să comunice cu acuratețe propunerile și deciziile echipei în atenția persoanelor din afara echipei Implementarea unui proces de îmbunătățire continuă Proiectele selectate pentru îmbunătățire ar trebui să îmbunătățească sistemele de operare și procesele Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Selectarea celor mai buni performanți și menținerea acestora în organizație Managerii de mijloc trebuie să identifice potențialii viitori lideri ai organizației și apoi să-i recruteze '^Forţa de muncă Angajații ar trebui să simtă că sunt responsabili de procesele de calitate Sentimentul proprietății depline și împuternicirii acestor procese oferă angajaților dreptul de a-și spune părerea atunci când decid ce trebuie făcut și cum Această abordare se bazează pe convingerea că ceea ce este bun pentru organizație este bine pentru individ și invers La Westinghouse, a fi gazdă este definită ca „ asumarea responsabilității personale pentru munca noastră ne asigurăm că îndeplinim sau depășim standardele stabilite de clienții noștri și de noi înșine în munca noastră Credem că a fi gazdă este o stare de spirit și inimă care se caracterizează prin implicarea emoțională personală în fiecare decizie și fiecare sarcină, este încrederea și leadershipul inerente gazdei O formă a acestei „proprietăți asupra procesului” sunt echipele autogestionate, despre care au fost discutate în cap Astfel, formarea, recunoașterea și comunicarea îmbunătățită sunt factorii cheie de succes în construirea unui sentiment de proprietate în rândul lucrătorilor Prin întărirea acestui sentiment, se creează însă o organizație mai plată, astfel încât nu este nevoie de un număr de manageri de mijloc Un sentiment sporit de proprietate necesită, de asemenea, o comunicare mai activă cu ceilalți angajați și un contact mai strâns cu aceștia, atât în momentele bune, cât și în cele mai proaste Poate însemna, de asemenea, dividende mai mici pentru titluri de valoare și bonusuri plătite directorilor în timpul recesiunilor economice În vremuri dificile, compania va recurge mai întâi la aceste măsuri și abia apoi la disponibilizările masive de muncitori Este exact ceea ce au făcut companiile japoneze când climatul de afaceri din țară s-a deteriorat brusc Greșeli tipice de implementare Există o gamă largă de strategii care sunt aplicate în implementarea proiectelor legate de calitate Cu toate acestea, multe dintre ele au deficiențe grave și zone slabe Deci, la întâlnire, directorul general al unei mari organizații contractante care a primit o comandă pentru furnizarea de echipamente electronice pentru Secțiunea Teoria și practica conducerii Departamentul de Externe a anunțat participarea companiei la un program serios, după care a început să enumere diviziile în care veniturile au scăzut brusc și au devenit posibile disponibilizări în masă Nimănui nu-i păsa de problemele de calitate în acel moment La Florida Power and Light, John J Hudiburg a făcut tot ce a putut pentru a câștiga Premiul Deming, dar în schimb s-a creat o uriașă rețea birocratică, din cauza căreia climatul general din companie s-a deteriorat brusc, deoarece muncitorii și managerii au fost nevoiți să alcătuiască sute de pagini de materiale analitice Noul CEO a redus efortul general de calitate CEO-ul Alcoa a abandonat strategia de îmbunătățire continuă a companiei, care durează de un deceniu, numind-o „mare greșeală” și s-a concentrat în schimb pe îmbunătățiri „cantitative” Implementarea unei politici de calitate totală se întâmplă adesea fără o înțelegere completă a naturii acesteia, motiv pentru care se comit în mod regulat erori Cele mai comune dintre acestea sunt enumerate mai jos Calitatea generală este de fapt percepută ca un program, în ciuda tuturor afirmațiilor contrare Nu există rezultate pe termen scurt care să confirme corectitudinea direcției alese Acest lucru poate fi fie pentru că nu se face nicio încercare, fie pentru că managerii cred că beneficii măsurabile pot fi obținute doar în viitorul îndepărtat Întregul proces nu este concentrat pe nevoile clienților, obiectivele strategice de afaceri și obiectivele managementului superior Elementele structurale din organizație (sisteme de remunerare, promoții, contabilitate, tehnici și proceduri strict implementate, specializare și funcționalizare, simboluri de statut, precum birourile și alte forme de distincție) blochează transformarea Sunt stabilite ținte prea mici Managerii nu caută obiective extinse sau benchmarking extern pentru a stabili ținte Cultura organizațională rămâne aceeași și în concordanță cu spiritul de „gestionare și control”, motiv pentru care echipa este dominată de un sentiment de teamă, mizând pe estimări și respectarea programelor de lucru, precum și pe o abordare birocratică generală Nimeni nu se angajează în formarea profesională a lucrătorilor sau această pregătire se desfășoară la scară prea mică În alte cazuri, această pregătire poate fi denaturată, de exemplu, sunt studiate doar sesiunile de clasă fără întărire Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională materiale de învățare la locul de muncă sau concentrându-se pe instrumente, dar ignorând tehnicile utilizate pentru identificarea problemelor Concentrați-vă în principal pe produse, nu pe procese Angajații primesc de fapt puțină autoritate și chiar și cantitatea de autoritate care le este acordată în mod oficial nu este acordată de conducere în practică Organizația are prea mult succes și, din această cauză, apare în ea un sentiment de complezență Prin urmare, nu este receptiv la schimbare și nu se angajează în antrenament, are un sindrom pronunțat „nu se face aici” Organizația nu poate face față la trei întrebări de bază: acesta este un alt program? ce inseamna asta pentru mine? cum pot face asta si orice altceva? Managerii superiori nu își asumă un rol personal, vizibil și activ în implementare Atunci când se utilizează echipe, se pune un accent sporit pe rezolvarea problemelor interfuncționale, datorită cărora individul eforturile care vizează îmbunătățiri locale trec în plan secund Convingerea predominantă este că mai multe date sunt întotdeauna de dorit, indiferent cât de necesare ar fi acestea pentru un anumit caz, ceea ce duce la „paralizia analizei” Managerii nu pot înțelege că îmbunătățirea calității este responsabilitatea personală a tuturor participanților implicați în organizație la toate nivelurile Organizația nu se consideră un ansamblu de procese interconectate care alcătuiesc un sistem comun Prin urmare, este necesar să se identifice și să se înțeleagă esența atât a proceselor individuale, cât și a întregului sistem Deși această listă este destul de lungă, nu este deloc exhaustivă Cu toate acestea, reflectă bine nivelul actual de dezvoltare generală a calității Acest nivel poate fi considerat imatur Calitatea generală necesită un nou set de abilități, abilități și abordări ale învățării, inclusiv atribute și competențe interpersonale, formarea echipelor, încurajarea deschiderii și încrederii, ascultarea celorlalți, feedback, participarea la grup, rezolvarea problemelor, clarificarea obiectivelor, rezolvarea conflictelor, delegarea de autoritate și mentorat, abilitarea angajaților, îmbunătățirea continuă ca mod de a fi Acest drum trebuie să înceapă cu crearea unui set de sentimente și atitudini care să conducă la apariția unor valori durabile Secțiunea Teoria și practica conducerii Cele mai bune practici pentru crearea culturii Crearea unei culturi nu este o chestiune de înaltă știință Deși aici se aplică unele principii universale, o strategie de calitate de succes trebuie să țină cont mai întâi de cultura organizațională actuală De aceea, recomandările pentru Premiul Baldridge nu se referă la prescripții și prescripții stricte: nu există formule magice care să funcționeze cu succes în mod egal pentru toată lumea De exemplu, la Zytec, cele principii Deming au fost alese ca fundație pentru crearea unei culturi comune de îmbunătățire a calității Acolo s-a format un Comitet de Coordonare Deming, însărcinat cu gestionarea procesului Deming și determinarea rezultatelor pentru articolele individuale de pe lista Deming, precum și consilierea celor trei echipe create pentru realizarea proiectelor Motorola a invitat numeroși consultanți să vină cu propuneri de planuri de calitate, dar în cele din urmă au decis să dezvolte un program de calitate care să fie pe deplin adaptat nevoilor lor Un studiu asupra câștigătorilor Premiului Baldrige a concluzionat că fiecare dintre ei are un „motor al calității” unic care ghidează activitățile organizației legate de calitate Într-o formă generalizată, abordarea lor este prezentată în fig Din aceasta nu rezultă că toate celelalte aspecte ale calității totale sunt ignorate; bineinteles ca asta nu se intampla Mecanismul de realizare a calității coordonează eforturile de calitate, ținând cont de cultura organizațională și se asigură că toate aceste eforturi sunt concentrate Deși imitația poate fi cea mai sinceră formă de lingușire, nu este întotdeauna cea mai bună strategie pentru implementarea unei politici de calitate totală În plus, o astfel de cale se poate dovedi chiar dăunătoare, poate duce la pierderi de timp și bani, deoarece oamenii nu vor face ceea ce au nevoie În , James Harrington, împreună cu Emst & Young și Fundația Americană pentru Calitate, au condus Studiul Internațional al Calității (IQS), care a arătat că încercarea de a implementa toate cele mai bune practici ale unei organizații de talie mondială în același timp este mai probabilă Toate în total, o strategie nereușită Mai mult, implementarea greșită a bunelor practici poate cauza daune grave organizației Studiul a indicat că doar primele cinci tehnici pot fi considerate „universale”, deși există întotdeauna o posibilitate Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională aproximativ % că chiar și aceste modificări pot să nu conducă întotdeauna la o performanță mai bună Aceste tehnici sunt: I ) analiza timpului de ciclu; ) analiza valorilor procesului; i ) simplificarea procesului; ) planificare strategică; ) programe oficializate de certificare a furnizorilor Focus asupra mecanismului de realizare al companiei calitate IBM Rochester Calitatea bazată pe piață Nevoile clienților sunt identificate devreme în procesul de planificare și proiectare a produsului Controlul proceselor Motorola Prevenirea deșeurilor; Calitate Six Sigma Serviciul Brusc al lui Pâl Focus pe proces Totul, de la introducerea de noi produse până la închirierea sistemelor necesare funcționării, sunt considerate procese care afectează gradul de satisfacție a clienților Xerox Benchmarking Comparații competitive și cele mai bune din clasă Tehnologia FedEx Folosiți tehnologia pentru a accelera procesele și pentru a îmbunătăți experiența clienților Texas Nameptate Împuterniciți și implicați angajații mai îndeaproape pentru a conduce la schimbare Construiți echipe și implicați activ angajații în toate aspectele afacerii Clarke American Checks Planificare strategică Implicarea tuturor părților interesate într-o strategie First in Service concentrată pe managementul și managementul afacerilor Măsurarea arborelui de transmisie Dana Spicer Utilizarea măsurătorilor pentru a urmări și îmbunătăți calitatea și a alinia strategiile de afaceri Orez Motoare de calitate pentru câștigătorii premiului Baldrige Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului În plus, cele mai bune practici depind de performanța actuală a companiei Pentru măsurarea acesteia se folosesc trei indicatori: ROA (raportul dintre venitul din active după impozitare și valoarea totală a activelor) sau profitabilitatea; VAE (valoare adăugată per angajat: venitul din vânzări minus costul materialelor de bază, materialelor auxiliare și lucrărilor efectuate de antreprenori externi) sau productivitate; calitate, măsurată prin coeficientul de satisfacție al consumatorilor externi Companiile cu performanțe slabe, adică cu un ROA sub %, sau USD (în dolari SUA din ), și cu o calitate slabă, pot culege cele mai mari beneficii dacă se concentrează pe fundamente Acestea includ crearea de echipe separate (în departamente) și transversale, instruirea angajaților în domeniul relațiilor cu clienții, rezolvarea problemelor, introducerea unui sistem de colectare a propunerilor, utilizarea unui sistem de depunere a reclamațiilor și sugestiilor de către intern consumatorii legati de produse si servicii noi În plus, acestea includ o atenție sporită pentru reducerea costurilor noilor tehnologii, utilizarea unor indicatori ai gradului de satisfacție a clienților în planificarea strategică; pregătirea profesională sporită a angajaților la toate nivelurile organizației; strategia se concentrează pe „crearea și inspectarea calității din interior” Companiile cu performanțe slabe nu ar trebui să folosească calitatea ca bază pentru evaluarea performanței managerilor superiori; efectuarea de analize comparative a întreprinderilor de talie mondială sau a proceselor lor de marketing și vânzări; acordați mai multă atenție recenziilor atunci când primiți feedback de la consumatori; mizați pe împuternicirea angajaților și așteptările mari asociate cu această tehnică; exclude inspecția și controlul calității Companiile cu medii, adică cele cu ROA între % și , %, VAE între USD și USD și scoruri medii de calitate, beneficiază cel mai mult atunci când se bazează pe echipele de îmbunătățire internă; instruirea angajaților pentru rezolvarea problemelor din domenii specifice; luarea în considerare a propunerilor furnizorilor pentru noi tipuri de produse; împuternicirea angajaților; măsurarea regulată și sistematică a progresului în domeniul calității, informând managerii de mijloc și înțelegând că calitatea este cea care determină reputația companiei Companiile de nivel mediu nu ar trebui să folosească în mod inutil calitatea și performanța echipelor pentru a evalua performanța managerilor superiori; îmbunătăți formarea pe probleme legate de Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională cu cunoștințe generale; utilizați echipe sau echipe interfuncționale, inclusiv reprezentanți ai clienților, pentru a dezvolta specificațiile produsului; înlăturați responsabilitatea principală pentru conformitatea cu standardele de calitate din serviciile de asigurare a calității; alegeți furnizorii doar pe baza reputației lor generale Companiile cu metrici mari, adică cele cu un ROA mai mare de , % și un VAE mai mare de $, obțin cele mai mari beneficii atunci când aplică următoarele tehnici: pregătirea noilor angajați în domeniul relațiilor cu clienții; accentuarea sporită a indicatorilor de calitate și a performanței echipei atunci când se evaluează activitatea managerilor superiori; încurajarea participării largi a personalului care nu este de conducere la întâlnirile de calitate; comparație cu întreprinderi de clasă mondială; aducerea de planuri strategice furnizorilor și clienților; serviciu post-vânzare pentru fidelizarea consumatorilor; la elaborarea planurilor, un accent sporit pe parametrii care iau în considerare rezultatele concurenților și indicatorii care măsoară gradul de satisfacție a clienților Tehnicile care pot fi dificil de aplicat pentru cele mai bune companii includ: supraimplicarea angajaților în echipele de îmbunătățire departamentale; utilizarea excesivă a tehnologiei în procesele de producție; utilizarea activă a recenziilor clienților ca sursă principală de îmbunătățire și utilizarea echipelor interfuncționale, inclusiv a reprezentanților clienților, pentru a dezvolta noi produse Aceste descoperiri contrazic credința larg răspândită că există o singură formulă magică care poate fi folosită pentru a rezolva rapid toate problemele de calitate Se poate observa că companiile iau această sarcină complexă pas cu pas și, prin urmare, trebuie să își proiecteze cu atenție inițiativele de calitate totală pentru a obține cea mai bună rentabilitate a eforturilor lor Menținerea calității generale Organizațiile trebuie să se adapteze în mod constant la un mediu extern în schimbare, să elimine practicile eșuate din practicile lor și să adopte o gândire nouă și inovatoare Toate acestea includ acuratețea autoevaluării, capacitatea de a gestiona cunoștințele și învățarea continuă Î Secțiunea Teoria și practica conducerii Stimă de sine Organizațiile ar trebui să înceapă cu o autoevaluare critică a locului în care se află în prezent Această evaluare identifică punctele forte și zonele de îmbunătățire, precum și tehnicile care îi pot aduce cele mai mari beneficii Autoevaluarea ar trebui să țină cont cel puțin de următoarele aspecte • Implicarea managerială și probleme de leadership În ce măsură toate nivelurile de management sunt pe deplin implicate? • Dezvoltarea de noi produse și procese Produsele noi satisfac nevoile consumatorilor? Sunt produsele concepute pentru a fi ușor și convenabil de realizat? • Controlul produsului Există un sistem de control al produsului care nu permite respingerea sau există un accent pe respingere după finalizarea producției? • Comunicarea cu consumatorii și furnizorii Toată lumea din organizație înțelege cine sunt clienții lor? Cât de apropiate sunt comunicările dintre clienți și furnizori? • Imbunatatire a calitatii A fost elaborat un plan de îmbunătățire a calității? Ce rezultate au fost deja obținute? • Participarea personalului Sunt toți angajații implicați în îmbunătățirea calității? Cât de complet? • Educatie si antrenament Ce se face pentru a se asigura că fiecare persoană din organizație înțelege cu adevărat esența muncii sale și are abilitățile și abilitățile necesare? Sunt toți angajații instruiți să aplice tehnici de îmbunătățire a calității? • Informații de calitate Cum sunt colectate și utilizate informațiile de calitate prin canalele de feedback? Acum există multe instrumente de autoevaluare disponibile pentru a vă ajuta să vedeți imaginea de ansamblu și să înțelegeți care este nivelul de calitate într-o organizație Cu toate acestea, majoritatea revizuirilor interne pot oferi doar o evaluare incompletă a punctelor forte și slabe ale unei organizații Cea mai bună modalitate de a evalua nivelul de maturitate generală a calității într-o organizație este de a compara metodele și rezultatele acesteia cu criteriile pentru Premiul Baldridge, folosind fie experți formați proprii sau externi, fie aplicând direct aceste criterii sau similare și obținând un raport de la un evaluator (vezi caseta despre Spitalul Hartford) Înțelegerea propriilor puncte forte și oportunități de îmbunătățire a calității devine baza pe care Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională o organizație roi se poate ridica la următoarele niveluri superioare de funcționare Desigur, multe companii, în special firmele mai mici, care tocmai pornesc într-o călătorie către înaltă calitate, trebuie să înceapă cu elementele de bază, cum ar fi sistemele de asigurare a calității bine documentate și care operează în mod constant, cum ar fi ISO , a cărui esență a fost discutată în Cap Reconcilierea prin evaluare Spitalul Hartford folosește criteriile Baldridge Award pentru a evalua performanța pentru a ajuta liderii să-și orienteze eforturile generale de îmbunătățire Spitalul trebuia să își alinieze procesele cu mediul global de asistență medicală în schimbare rapidă, să valorifice punctele forte interne ale sistemului său financiar și să se alinieze între ele și cu obiectivele strategice ale organizației, obiectivele individuale și departamentale Folosind criteriile pentru Baldridge Health Sector Award, a fost supus unei evaluări cuprinzătoare de o lună în Analiza a scos la iveală faptul că spitalul are multe puncte forte și loc pentru îmbunătățiri ulterioare De exemplu, majoritatea zonelor nu erau conectate între ele, ceea ce a condus la un decalaj între planul strategic și activitățile multor unități operaționale, procese și munca oamenilor Sistemele majore, cum ar fi departamentele de resurse umane, management și planificare, funcționau independent unul de celălalt Indicatorii de performanță au fost considerați izolat, ceea ce nu a permis identificarea tendințelor și nu a condus la îmbunătățiri ale activităților Orice îmbunătățiri s-au produs aleatoriu, fără prioritizare și ținând cont de planul strategic Pentru a corecta situația și a îmbunătăți performanța spitalului, au fost alese inițial șase domenii: îmbunătățirea structurii de conducere, legarea informațiilor cu planul strategic, alocarea mai atentă a pozițiilor din planul strategic către persoane individuale І Secțiunea Teoria și practica conducerii stocuri, repartizarea resurselor umane pe sarcini, planificarea afacerii in general si programe individuale, centralizarea managementului proceselor care genereaza reclamatii Succesul fiecărui proiect a depășit toate așteptările În ciuda reducerii cu peste % a numărului de paturi, cota de piață a Spitalului Hartford nu a scăzut, spitalul a primit numeroase premii, devenind una dintre cele mai bune instituții de sănătate din statul Connecticut Utilizarea rezultatelor autoevaluării: importanța consecințelor În timp ce unele studii sugerează că există o relație pozitivă între autoevaluare și performanță, există alte dovezi că multe organizații beneficiază puțin de pe urma autoevaluării și realizează o îmbunătățire relativ mică a proceselor după implementarea recomandărilor bazate pe propria lor evaluare a performanței Această lipsă de urmărire poate părea surprinzătoare pentru unii Atunci de ce ar trebui organizațiile să cheltuiască timp și bani pentru autoevaluare și apoi să nu folosească rezultatele? La urma urmei, oportunitățile de îmbunătățire sunt de obicei asociate cu câștiguri semnificative în eficiența organizațională și competitivitatea Este posibil ca unii manageri să nu recurgă la acțiuni corective ulterioare deoarece, de fapt, nici după ce primesc informațiile necesare, nu își dau seama de gravitatea problemei Mulți manageri se opun în general la rezultatele autoevaluării: „Toate acestea sunt concluzii greșite”, „În acest caz, situația este complet diferită” și „Ei (verorii) făceau ceva complet greșit” Asemenea declarații se aud adesea Acest lucru este mai ales probabil atunci când raportul sugerează că organizația are performanțe relativ slabe în domenii pe care managerii superiori le consideră puternice Alți manageri, foarte posibil, pur și simplu nu știu ce să facă cu informațiile primite Managerii care nu înțeleg cum funcționează de fapt organizația ar putea să nu știe ce Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională pârghiile trebuie trase pentru a aduce schimbările dorite, sau o fac doar pentru a obține aprobarea superiorilor lor direcți În acest caz, de obicei se aude: „Desigur, aceasta este o informație utilă, dar habar n-am ce să fac cu ea” sau „Îmi este greu să-mi dau seama cum să traduc acest lucru (raport de evaluare) în acțiune " După ce a examinat o copie a raportului primit prin canalul de feedback, șeful unei companii de producție a mormăit sub ton, dar într-un mod în care subalternii puteau auzi: „Ei bine, am îndeplinit dorința proprietarului de a efectua o autoevaluare Acum putem să punem totul deoparte și să trecem la treabă ” Acțiunile corective ulterioare impun managerilor superiori să facă două lucruri: planificarea operațiunilor și urmărirea implementării acestora Managerii ar trebui să fie pozitivi în ceea ce privește rezultatele autoevaluării, indiferent cât de rău ar părea: „Situația este clară, dar ce ar trebui să facem pentru a îmbunătăți aceste domenii?” O reacție pozitivă întărește adesea o viziune prospectivă, dar reprimată, a modului în care ar trebui să funcționeze organizația De exemplu, la o întâlnire în care rezultatele autoevaluării au fost prezentate echipei de conducere, tehnologul șef, auzind evaluările scăzute pentru procesul de comunicare din organizație, a exclamat: „V-am tot spus despre asta de cativa ani! Poate că acum vei crede că trebuie să facem ceva în privința asta ” Planul de acțiune indică domenii specifice care ar trebui abordate pentru a îmbunătăți performanța Planurile de acțiune eficiente au o serie de caracteristici comune În primul rând, trebuie identificate activitățile cheie asociate cu realizarea oportunității Acest lucru se face de obicei prin organizarea de întâlniri cu personalul cheie pentru a discuta rezultatele autoevaluării După aceea, planul de acțiune ar trebui formulat în așa fel încât să precizeze clar ce trebuie făcut, cine este responsabil pentru asta, când, unde și cum Fiecare punct al planului ar trebui detaliat în acest fel Proiectul planului de acțiune ar trebui comunicat tuturor celor direct afectați de acesta pentru a-i implica în dezvoltarea lui În cele din urmă, planul de acțiune ar trebui revizuit periodic pentru a verifica cât de bine reflectă oportunitățile cheie identificate în timpul autoevaluării Mulți manageri își consideră munca încheiată odată ce planul de acțiune a început să fie implementat Cu toate acestea, schimbările planificate sunt rareori implementate în modul în care au fost intenționate inițial I Secţiunea Teoria şi practica conducerii vulpi În plus, persoanele responsabile de implementarea planului pot avea nevoie de sprijin pentru a-și îndeplini în mod eficient partea lor din schimbările planificate Implementarea schimbării necesită, de asemenea, o a doua componentă a acțiunii corective eficiente: monitorizarea progresului planului de acțiune, care oferă managerilor un feedback important și poate judeca dacă intervenția lor este necesară și cât de puternică ar trebui să fie Pentru a utiliza rezultatele autoevaluării, managerii trebuie să acorde o atenție deosebită celor patru aspecte Fii pregătit să fii umilit „Umilire” este un cuvânt pe care îl auzim adesea de la manageri care tocmai au „digerat” rezultatele evaluării Mulți dintre ei se confruntă cu dificultăți suplimentare, deoarece consideră ratingurile personale scăzute doar o reflectare a funcționării proaste a întregii organizații Familiarizându-se cu performanța și așteptările autoevaluărilor altor organizații, managerii își pot reduce așteptările Auzind despre starea lucrurilor de la colegii lor la telefon sau participând la conferințe, managerii pot afla direct despre experiențele de autoevaluare din alte companii Discutarea rezultatelor Acțiunile corective ulterioare pot fi mai proactive dacă echipele de management superior discută rezultatele autoevaluării într-un mod cuprinzător Discutarea diferitelor aspecte, blocaje și idei poate duce la o înțelegere mai largă și mai comună între toți liderii și poate contribui la o convergență semnificativă a opiniilor lor Recunoașterea influențelor instituționale Managerii trebuie să țină cont de forțele instituționale care au contribuit la autoevaluare, cum ar fi presiunea clienților Influența instituțională poate fi asigurată și într-o formă acoperită prin alte canale: prin literatură specială, prezentări și conversații la care participă managerii În faza de planificare a unei evaluări, discuția liberă a factorilor motivatori din mediul în care se desfășoară proiectul poate spori atenția managerilor asupra unor astfel de influențe externe Acțiuni corective ulterioare Deși ajustarea acțiunilor de urmărire nu este la fel de interesantă precum formularea unei strategii competitive sau achiziționarea de clienți, ei sunt cei care creează infrastructura de îmbunătățire a proceselor pe baza rezultatelor autoevaluării Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Managementul cunoștințelor și învățarea organizațională După cum a remarcat unul dintre managerii Hewlett-Packard, „materialul fundamental de construcție într-o corporație modernă este cunoașterea” James Harrington spunea despre cunoștințe: „Toate organizațiile le au, dar majoritatea dintre ele nu știu ce știu despre ele, nu folosesc ceea ce știu și nu își refolosesc cunoștințele” Efortul asociat proiectelor Six Sigma a permis fiecărei organizații care a trecut prin aceste proiecte să acumuleze un depozit uriaș de cunoștințe, dar cunoștințele sunt materiale perisabile, iar dacă nu sunt actualizate și completate, devin inutile foarte repede Cunoașterea ca bunuri se referă la resursele intelectuale acumulate pe care le deține o organizație, inclusiv informații, idei, învățare, înțelegere, memorie, abilități și abilități cognitive și tehnice Cunoașterea explicită se referă la informațiile acumulate sub formă de documente sau alte forme media Cunoștințele deduse (cunoștințe tacite) sunt informații grupate în jurul factorilor intangibili, inclusiv experiența personală a angajaților; prin natura sa, este individual și se referă la o direcție specifică (tip de conținut) Aceste două aspecte reprezintă know-how-ul pe care o organizație îl are și pe care îl poate utiliza, investi și construi Angajații, software-ul, brevetele, bazele de date, documentele, ghidurile, practicile și procedurile, desenele tehnice sunt toate surse de cunoștințe ca active într-o organizație Aceleași surse pot include clienți, furnizori și parteneri Cunoașterea ca atu devine o componentă din ce în ce mai importantă, depășind treptat activele financiare și fizice ale multor organizații ca importanță Pentru a se angaja în îmbunătățirea proceselor, sunt necesare cunoștințe noi pentru a realiza procese și proceduri mai bune Creșterea cantității de cunoștințe într-o organizație, atât la nivelul angajaților săi individuali, cât și la nivelul întregii organizații în ansamblu, formează baza învățării Cu toate acestea, cunoștințele se pot pierde cu ușurință dacă informațiile nu sunt documentate sau dacă angajații sunt transferați la alte locuri de muncă sau părăsesc cu totul organizația Managementul cunoștințelor (managementul cunoștințelor) include procesul de identificare, gestionare, organizare, folosire a cunoștințelor ca atu pentru a crea și menține un avantaj competitiv durabil Managementul cunoștințelor este diferit de managementul informațiilor Secțiunea Teoria și practica conducerii în sensul că managementul informaţiei se concentrează pe date, în timp ce managementul cunoaşterii se concentrează pe informaţie Sistemul de management al cunoștințelor vă permite să gestionați informațiile necorporale ca activ organizațional, în același mod ca un activ corporal Skandia, o mare companie suedeză de servicii financiare, efectuează un audit intern al capitalului său intelectual în fiecare an pentru a-l include în raportul său anual Un sistem eficient de management al cunoștințelor ar trebui să includă următoarele • O modalitate de a obține și de a organiza cunoștințe atât explicite, cât și deduse despre modul în care funcționează o afacere, inclusiv înțelegerea modului în care funcționează procesele curente de afaceri • O abordare sistematică a managementului, care facilitează dobândirea de noi cunoștințe și integrarea acestora în sistemul de afaceri, precum și un accent pe îmbunătățirea continuă și inovare • Disponibilitatea unui model comun de management al cunoștințelor sau a uneia sau a altei modalități de testare și sintetizare a noilor cunoștințe atunci când acestea sunt dobândite • O cultură și valori care promovează schimbul reciproc de cunoștințe între funcțiile individuale și încurajează toți lucrătorii implicați în proces să participe pe deplin la acest schimb Ceea ce diferențiază adesea organizațiile de înaltă performanță de restul pieței este modul în care acestea transferă cunoștințe, identifică și împărtășesc cele mai bune practici Multe organizații sunt angajate în activități similare în domenii diferite și cu implicarea de oameni diferiți Pentru aceasta, este suficient să ne gândim la orice organizație mare în care există multe „centuri negre” și „centri negre master” implicate în proiecte Six Sigma Ce se întâmplă când o persoană dezvoltă o tehnică inovatoare? Cum sunt diseminate aceste cunoștințe altor angajați care desfășoară tipuri similare de muncă? În majoritatea organizațiilor, răspunsul este că astfel de cunoștințe nu sunt probabil niciodată diseminate intenționat Este greu să îmbunătățiți continuu și să conduceți schimbarea organizațională fără a construi o „organizație de învățare”, pentru a folosi termenul lui Peter Senge, profesor la Massachusetts Institute of Technology (MIT) Senge definește o organizație de învățare ca „o organizație care își extinde continuu capacitățile de a-și crea viitorul” Pentru o astfel de organizație, sarcina nu se limitează la problema supraviețuirii „Învățarea prin supraviețuire”, denumită acum „învățare adaptivă”, este o parte importantă a ceea ce Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională esentiale pentru organizatie Dar pentru ca o organizație să devină o organizație care învață, învățarea adaptivă trebuie să fie însoțită de „învățare generativă”, adică învățare care ne îmbunătățește capacitatea de a fi creativ Art Schneiderman, care a lucrat cu Senge și o lungă perioadă de timp la Analog Devices, oferă următoarea definiție simplă a învățării organizaționale: aplicare abil ” Senge subliniază în mod repetat că „pe termen lung, obținerea unor performanțe ridicate depinde în mare măsură de un antrenament excelent” Conceptul de învățare organizațională poate fi văzut ca un proces de progres prin cele patru etape ale învățării care au fost descrise chiar la începutul acestui capitol Pentru ca învățarea să fie eficientă, este necesar să înțelegem și să integrăm multe dintre conceptele și principiile care alcătuiesc filosofia calității totale Acest lucru poate ajuta la evitarea multor greșeli, la dezvoltarea mentalității și receptivitatea potrivite, la adaptarea mai bună la o lume în schimbare și la îmbunătățirea performanței prin înțelegerea punctelor slabe și a modului în care acestea pot fi corectate Învățarea organizațională este văzută ca o practică fundamentală în criteriile Premiului Baldrige și este definită acolo ca „îmbunătățirea continuă a abordărilor și proceselor existente și adaptarea acestora la schimbările în curs, având ca rezultat apariția de noi obiective și/sau abordări” În aceste criterii, învățarea este văzută ca un proces care are patru etape explicite: ) planificarea, inclusiv dezvoltarea proceselor, selectarea indicatorilor și formularea cerințelor; ) implementarea planurilor; ) evaluarea gradului de implementare a planurilor, luând în considerare rezultatele interne și externe reflectate în rapoarte; ) revizuirea planurilor bazată pe rezultate, evaluări, învățare, noi inputuri și noi cerințe În categoria „conducere”, de exemplu, „analiza funcționării organizației” presupune ca organizația să aibă o imagine de ansamblu asupra „stării sale de sănătate” și să știe cât de bine se desfășoară în prezent și cât de precis se îndreaptă către starea dorită Această analiză se bazează pe informațiile obținute Secțiunea Teoria și practica conducerii în măsurarea și studierea rezultatelor afacerii Scopul său este de a oferi instrumente de încredere cu care să ghideze îmbunătățirea la nivel de planificare strategică Multe companii învață de la câștigătorii premiului Baldrige (vezi caseta despre Texas Instruments) Scott McNealy, CEO al Sun Microsystems, de exemplu, i-a invitat pe cei trei directori executivi ai câștigătorilor premiului Baldridge să-și viziteze compania pentru a discuta despre procesele de calitate Aceste întâlniri au avut ca rezultat formularea principiilor și strategiilor cheie pe care Sun le folosește în prezent Iată lecțiile pe care le-a învățat Sun • Calitatea ar trebui ridicată la nivelul unui „proces de management cheie” • Calitatea ar trebui să fie primul punct de pe ordinea de zi a oricărei reuniuni executive sau consiliului de administrație • Calitatea poate fi gestionată numai dacă parametrii ei sunt măsurați • Calitatea începe de la nivelul lucrătorului individual • Realizările în calitate ar trebui să fie recompensate Învățare organizațională la Texas Instruments Multe companii folosesc autoevaluarea ca instrument de învățare organizațională folosind criteriile Baldrige Award și, prin urmare, nu este surprinzător că poate cele mai bune organizații de învățare sunt cele care primesc acest premiu Prin eforturile intenționate de a atinge calitatea generală care au dus în cele din urmă la acest premiu, aceste companii transformă în mod continuu și sistematic evaluările grupului de experți în modalități de îmbunătățire a performanței manageriale Vicepreședintele Texas Instruments Defense Systems & Electronics Group (DS&E) a remarcat că „urmărirea Premiului Baldrige a contribuit în mare măsură la eforturile noastre generale de îmbunătățire” Până în , în ajunul achiziționării lor de către Raytheon, DS&E a redus cantitatea de deșeuri din procesele sale la o zecime față de Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională proprietatea pe care o aveau la momentul primirii Premiului Baldridge Procesele de producție care de câțiva ani în trecut necesitau patru săptămâni au fost reduse la o săptămână, reducându-și costurile cu - % DS&E a început această abordare în , când Texas Instruments Corporation a lansat programul TI Business Excellence Standard (Tl-BEST), un proces de evaluare și îmbunătățire bazat pe experiența DS&E din perioada Baldrige Award Acest proces se aplică afacerilor TI din întreaga lume Cei patru pași ai T -BEST includ: ) determinați cea mai mare performanță în afacerea dvs ; ) evaluarea gradului de progres al acestora; ) identificarea oportunităților de îmbunătățire; ) să formuleze și să implementeze un plan de acțiune - Abordarea TI cu privire la îmbunătățirea afacerii este realizată prin principiile cheie ale calității generale discutate în Cap și se concentrează pe îmbunătățirea operațională Acest lucru se poate realiza prin asigurarea satisfacției clienților prin aplicarea corectă a proceselor, munca în echipă și abilitarea angajaților Această abordare se bazează pe un proces anual de îmbunătățire (planificare strategică) și este măsurată pe baza unui tablou de bord echilibrat care ia în considerare datele despre clienți, procese, personal și finanțe TI este una dintre cele două companii de semiconductori din lume care și-a crescut cota de piață în fiecare an timp de patru ani consecutivi până în , timp în care a urcat de la ultimul pe primul loc în ceea ce privește rentabilitatea activelor nete, rivalizând cu Intel , Motorola și National Semiconductor Explicând această abordare, McNeely a menționat că „Sun ca companie a luat ființă în , cam în aceeași perioadă în care Xerox a lansat programul Quality Leadership Am vrut să învățăm cât de mult am putut despre ceea ce a funcționat și ce nu a funcționat înainte de a ne aborda propriile noastre probleme pe care alții le-au rezolvat deja ” Secțiunea Teoria și practica conducerii Un indicator al unei organizații cu adevărat care învață este capacitatea sa de a-și identifica cele mai bune practici, uneori denumite benchniarking interna! Acesta este unul dintre acele domenii în care chiar și cele mai mature organizații greșesc, deși folosesc benchmarking extern Centrul american de productivitate și calitate (APQC) a remarcat că mulți directori s-au îngrijorat de mult timp de propria incapacitate de a identifica cele mai bune practici ale uneia dintre întreprinderile lor și de a le transfera altora Ei știau că unele afaceri au practici și procese excelente, în timp ce altele continuă să inventeze singure soluții, ignorând opțiunile gata făcute și repetând greșelile APQC sugerează că, în timp ce majoritatea oamenilor au o dorință naturală de a învăța și de a-și împărtăși cunoștințele, organizațiile au multe bariere logistice, structurale și culturale în calea acestui proces care trebuie depășite Aceste bariere includ: • structuri organizaționale în care afacerile, diviziile și funcțiile individuale se concentrează pe obținerea propriilor rezultate maxime și pe primirea recompenselor sau, așa cum a numit-o Deming, se angajează în sub-optimizare; • o cultură care prețuiește mai mult expertiza tehnică individuală și acumularea de cunoștințe decât schimbul de cunoștințe; • lipsa de contacte, relații și perspective comune în rândul persoanelor care nu lucrează unul lângă altul; • un accent sporit pe transmiterea de informații „explicite” în loc de „deduse” pe care oamenii trebuie să le implementeze și care nu pot fi codificate sau prezentate în scris; • incapacitatea de a oferi angajaților timp pentru a învăța, a împărtăși cunoștințele și a se ajuta reciproc și lipsa remunerației pentru acest lucru, cu excepția unui cerc corporativ restrâns Nici ploaia, nici lapovița, nici întunericul nopții nu vor opri Royal Mail în încercarea sa de a învăța Royal Mail, cea mai mare unitate de afaceri din Marea Britanie Post Office Group, gestionează în medie de milioane de e-mailuri pe zi, un exemplu convingător al unei abordări excelente a învățării interne Acest lucru este realizat de aproximativ de oameni care lucrează în de locații de operare, care sunt situate Capitolul Și Calitatea Generală și Schimbări Organizaționale noi in toata tara Fiecare „tehnică potențial utilă” (un termen folosit pentru a identifica o tehnică care poate să nu fie cea mai bună, dar care este suficient de productivă pentru a oferi un câștig măsurabil în performanță) necesită o documentație formală care să includă o descriere a sesiunii, numele și numerele de telefon ale persoanele cu care pot fi contactate în legătură cu aceasta; data apariției, hărți de proces; descrierea etapelor principale; numele acelor persoane care folosesc această tehnică; ce este necesar pentru ca această tehnică să funcționeze; resurse pentru implementarea acestuia; riscuri și obstacole Pentru a evalua potențialul de transfer al fiecărei tehnici către alte structuri de afaceri, a fost creat un grup de profesioniști care studiază toate caracteristicile acesteia Acest grup caracterizează o tehnică utilă fie ca obligatorie, caz în care toate celelalte unități de afaceri și tot personalul trebuie să o adopte, fie ca opțională, caz în care aplicarea ei va fi voluntară, în funcție de condițiile locale Royal Mail folosește șase valori pentru a măsura această abordare: ) numărul de tehnici potențial acceptabile pentru transferul lor către alte grupuri la nivel național; ) proporția de tehnici acceptabile care și-au dovedit utilitatea; ) scara de implementare; ) durata ciclului de la prima depunere a unei cereri de includere în baza de date națională până la includerea efectivă; ) beneficii primite în comparație cu cele așteptate; ) gradul de satisfacție al membrilor grupurilor implicate în acest proces atât la nivel național, cât și în unitățile individuale de afaceri Benchmarkingul intern necesită un proces, în primul rând, pentru a identifica și colecta cunoștințele și cele mai bune practici disponibile în organizație, în al doilea rând, pentru a înțelege esența acestor tehnici și pentru a informa toate părțile interesate despre acestea și, în al treilea rând, pentru a adapta și aplica aceste tehnici în situații și utilizându-le pentru a atinge nivelurile indicatorilor de performanță ai celor mai bune organizații Tehnologia, cultura, conducerea și măsurarea pot ajuta sau împiedica acest proces Multe organizații și-au creat propriile baze de date, folosindu-se de care angajații pot face schimb de practici și cunoștințe Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului yami De exemplu, Texas Instruments are o bază de cunoștințe privind cele mai bune practici care poate fi accesată prin Lotus Notes, Internet și sisteme informatice de uz general TI Informațiile sunt adesea organizate în jurul proceselor cheie și de sprijin Aspectele culturii luate în considerare aici includ modul de a motiva și recompensa angajații pentru împărtășirea celor mai bune practici și cum să creeze cultura necesară în cadrul organizației pentru a sprijini alte eforturi legate de calitatea generală Managerii superiori joacă un rol activ aici, care pot alinia inițiativele cu viziunea și strategia companiei, pot comunica rezultate de succes în întâlnirile executive, pot elimina barierele în calea implementării, întăresc și răsplătesc comportamentul bun, conduc ei înșiși prin exemplu și comunică importanța împărtășirii bune practici pentru toți angajații În cele din urmă, prin măsurarea curățeniei utilizării și a satisfacției cu bazele de date cu cele mai bune practici, comparând practicile aplicate cu performanța financiară și satisfacția clienților, concentrându-se pe timpul ciclului prin cele mai bune practici, măsurarea domeniului de aplicare a echipelor virtuale care împărtășesc informații, adică folosind In dovedit moduri, o organizație poate urmări eficacitatea abordărilor sale Poate cel mai greu de profitat pentru o organizație este ajutorul oferit din exterior, deoarece persistă sindromul „neinventat de noi” De exemplu, General Electric s-a oferit în mod neașteptat să ajute Southwest Airlines să facă compania aeriană mai productivă și mai eficientă din punct de vedere al costurilor Pentru a face acest lucru, GE a fost dispus să trimită o centură neagră Six Sigma pentru a lucra gratuit la o problemă cu o componentă de la alt furnizor La început, Southwest a ignorat oferta, nedorind să-și împărtășească informațiile despre un furnizor cu altul, iar mulți manageri au fost reticenți în a adopta abordarea științifică rigidă a lui Six Sigma, care nu se potrivea culturii „zborului liber” a Southwest Adevărat, în cele din urmă, Southwest a cedat, iar centura neagră GE a ajutat-o să elimine neajunsurile De atunci, Southwest a permis altor zeci de profesioniști să lucreze la o varietate de proiecte, cum ar fi analiza financiară și fluxul de facturi În timp ce această poveste este în primul rând despre învățarea organizațională la Southwest, motivul de bază pentru această învățare este presiunea din partea GE de a împărtăși tot ce e mai bun Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională tehnici de-a lungul lanțului de aprovizionare și comunicați-le clienților dvs Numit în jargonul GE, „Pentru client și pentru client”, acest program este conceput pentru a genera o valoare mai mare pentru clienți și pentru a diferenția compania de alți concurenți O politică de îmbunătățire continuă poate deveni cu adevărat o strategie corporativă unică Schimbări organizaționale Multe organizații au făcut schimbări semnificative în structura lor, reflectând o politică de îmbunătățire continuă, îmbunătățire radicală și învățare În această secțiune, vom explora câteva dintre aceste abordări mai detaliat Boeing Multe organizații au încercat să-și schimbe cultura pentru a le ajuta să răspundă mai rapid nevoilor clienților Boeing este un bun exemplu de companie care a rezolvat cu succes această problemă într-o situație competitivă dificilă Această companie s-a impus mai întâi în aviație și apoi în industria aerospațială de când Bill Boeing a construit primul său avion, un hidroavion cu un singur motor, în Avioanele fabricate de Boeing au participat activ la al Doilea Război Mondial În acei ani, compania a produs aproape de avioane, alte au fost produse de alte companii care foloseau dezvoltările Boeing Astăzi, aproximativ jumătate din avioanele cu reacție comerciale din lume sunt produse de Boeing; compania contribuie în mare măsură la balanța comercială a SUA prin exportul de aeronave în întreaga lume Boeing a fost unul dintre primii lideri în mișcarea calității din Statele Unite În , a introdus cercurile de calitate (amintim că cercurile de calitate sunt grupuri de angajați care se întâlnesc aproximativ o oră în fiecare săptămână pentru a rezolva probleme de calitate În multe companii, acestea au devenit precursorii eforturilor legate de calitatea totală) Cu toate acestea, managerii Boeing și-au dat seama rapid că nu se pot limita la soluții locale și că trebuie să schimbe cultura corporativă dacă doreau ca eforturile de calitate să fie Secțiunea Teoria și practica conducerii de succes și, prin urmare, a început să se angajeze intenționat în transformări la scară largă Acest proces a inclus cinci pași: ) identificarea normelor care determină în prezent tipurile de comportament și atitudini ale personalului; ) identificarea tipurilor de comportament necesare pentru succesul viitor al organizaţiei; ) elaborarea unei liste de noi norme pentru a muta organizația în direcția corectă; ) identificarea lacunelor în cultură, i e diferențele dintre normele dezirabile și cele reale; ) elaborarea și implementarea unui plan de introducere a noilor norme culturale Aceste norme ar trebui să le înlocuiască pe cele vechi, iar dinamica acestei înlocuiri ar trebui monitorizată Boeing și-a susținut angajamentul față de transformarea culturii cu o pregătire extinsă a lucrătorilor, informații despre diferitele aspecte ale personalului și clienților și implicarea activă a conducerii în program Compania se confruntă în prezent cu provocări uriașe, inclusiv scăderea cererii pentru avioane militare, concurența din partea Airbus Industries (Consorțiul European de Avioane) și o piață globală foarte slabă a avioanelor cu reactie Cu toate acestea, cultura sa bazată pe calitate bazată pe nevoile clienților, îmbunătățirea continuă și munca în echipă ar trebui să ajute compania să rămână competitivă pentru anii următori John Black de la Boeing spune astfel: „Procesul de îmbunătățire continuă în care suntem angajați activ nu este unul care poate fi implementat foarte rapid într-o companie Fiecare organizație ar trebui să aibă propriile sale Acest lucru necesită conducerea managerilor de top și participarea tuturor managerilor Numai atunci când tot personalul este implicat și procesul devine pe termen lung pot fi atinși indicatori revoluționari, iar aceasta este cheia succesului economic în viitor ” Schimbări organizaționale pentru proiectele Six Sigma De-a lungul capitolelor anterioare, s-a subliniat în mod repetat că un proces Six Sigma pe deplin implementat este o abordare strategică condusă și susținută de manageri de top, dar Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională implementate la toate nivelurile organizației Pentru a implementa eficient Six Sigma, trebuie aplicate mai multe principii cheie • Implicarea managerilor de top și a conducerii acestora În majoritatea companiilor, Six Sigma reflectă transformări culturale masive și schimbări în cultura organizațională și necesită cea mai activă implicare a managerilor de top În trecut, însuși CEO-ul Motorola, Bob Golvin, a condus efortul Six Sigma cu mare entuziasm, stabilind ținte ambițioase de reducere de zece ori a defectelor în primii trei ani și îmbunătățirea de o sută de ori în acest domeniu în următorii trei ani Managerii GE au participat la implementarea practică a proiectelor similare, în special, ei înșiși au petrecut timp pe fiecare etapă a programului de formare Six Sigma, au vorbit cu studenții și au răspuns la întrebările lor, s-au alăturat (de obicei fără nici un avertisment) în analizele săptămânale și lunare Six Sigma programe, au participat la fabrici de producție sau au preluat ei înșiși apelurile clienților pentru a vedea direct cum Six Sigma a devenit parte integrantă a culturii organizaționale a GE • Integrare cu programele existente, strategia de afaceri și sistemele de măsurare a performanței Six Sigma nu ar trebui făcut doar pentru că o fac alte companii Aplicarea acestora trebuie să fie pe deplin justificată și realizată ținând cont de misiunea și direcția strategică a companiei Deoarece această abordare se concentrează pe consumatori și pe totalurile situațiilor financiare, această integrare nu este de obicei prea dificilă La companii precum GE și Allied Signal, Six Sigma sa extins în toate domeniile de afaceri, inclusiv dezvoltarea de noi produse și servicii financiare Să presupunem că GE a identificat mai întâi toate proprietățile importante care afectează performanța clienților și i-a supus unor teste statistice riguroase, care le-au permis să dezvolte produse care corespund nivelului Six Sigma • Procesul de gândire Fiind unul dintre principiile fundamentale ale calității generale, concentrarea pe proces a devenit o condiție prealabilă, iar maparea proceselor de afaceri a devenit una dintre activitățile cheie în proiectele Six Sigma, deoarece vă permite să colectați în mod sistematic informații, să le analizați și să rezolvați probleme • Colectarea organizată de date despre consumatori și piață Scopul final este de a îmbunătăți caracteristicile cele mai importante pentru consumatori și Secțiunea Teoria și practica conducerii Prin urmare, cunoașterea nevoilor consumatorilor în această etapă este pe primul loc Pentru a ajuta la concentrarea proiectelor Six Sigma asupra clienților, abordările descrise în Cap patru • Orientare către cifrele finale ale situaţiilor financiare Proiectele Six Sigma trebuie să ofere economii reale sau venituri suplimentare atât pe termen scurt, cât și pe termen lung Majoritatea proiectelor Six Sigma sunt concepute pentru a fi finalizate în termen de trei până la șase luni GE a introdus în mod special postul de analist financiar, care trebuie să verifice rezultatele pentru fiecare proiect • Conducere la nivel de bază La GE, Six Sigma este adresată de o mare varietate de oameni: oameni tehnici și non-tehnici, manageri și reprezentanți din domenii cheie de afaceri care interacționează între ei ca o echipă, ceea ce vă permite să rezolvați problema folosind abordarea DMAIC Cu alte cuvinte, tot personalul participă într-un grad sau altul, și nu doar cei cărora le sunt „atribuite centuri” de diferite culori • Formare profesională În timp ce multe companii care pretind că sunt dedicate calității totale depășesc formarea de bază în acest domeniu, companiile Six Sigma oferă o formare cuprinzătoare pentru aproape toți angajații lor, învățându-i cum să folosească instrumente statistice și să rezolve probleme La GE, instruirea pentru centura verde este oferită tuturor angajaților; este disponibil în toate diviziile importante din punct de vedere strategic ale companiei, situate în întreaga lume De obicei, acest training durează patru luni și este conceput pentru a ajuta cursantul să gestioneze un proiect ca Centura Verde și să obțină nu numai economii, ci și experiență în aplicarea cunoștințelor dobândite în timpul instruirii la o situație reală • Întărire și recompensă constantă Companiile Six Sigma și-au schimbat semnificativ sistemele de măsurare a performanței și a recompenselor La GE, % din inițiativele de conducere sunt aliniate cu obiectivele Six Sigma și cu gradul în care sunt atinse Aici, înainte ca vreo economie să poată fi atribuită oricărui angajat, centura neagră care supraveghează progresul proiectului trebuie să confirme că problema a fost într-adevăr rezolvată Toți angajații, chiar și cei de nivel executiv, care caută să avanseze în carieră trebuie să finalizeze formarea Six Sigma și să finalizeze proiectul Unele companii se asteapta Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională / economiile generate de aceste proiecte la nivelul unității de afaceri și distribuie economiile membrilor echipei Six Sigma Puteți privi pe scurt un plan de acțiune de succes pentru implementarea Six Sigma Pentru a face acest lucru, uitați-vă la lomega, un producător global de stocare de computere personale a cărui activitate de bază este foarte compactă - investiți în oameni, luați decizii bazate pe date și oferiți rezultate măsurabile (vezi caseta despre Motorola) Compania crede că Six Sigma i-a permis să ia problemele de calitate din mâinile unui număr mic de specialiști și să le transfere în toate domeniile De la începutul programului Six Sigma în , nivelurile de inventar și materialele neconforme primite au fost reduse cu %, timpii de așteptare pentru suport tehnic au scăzut de la o medie de de minute la minute, iar productivitatea lucrătorilor cheie a scăzut a crescut cu %, rezultând economii de peste milioane USD până în A doua generație de Six Sigma la Motorola Deși Motorola a introdus conceptul Six Sigma încă din , versiunea sa actuală este semnificativ diferită de cea originală A doua generație de Six Sigma de la Motorola este un sistem global de înaltă performanță utilizat pentru a conduce strategia de afaceri a companiei Rezultatele sunt clare: în , Sectorul Soluții Comerciale, Guvernamentale și Industriale, o divizie a Motorola, a primit Premiul Baldrige Abordarea Six Sigma se bazează pe următorii patru pași Direcția activităților managerilor pe sarcinile și obiectivele potrivite Acest pas înseamnă menținerea unui tablou de bord echilibrat pentru obiectivele strategice, valorile și inițiativele, permițându-vă să identificați îmbunătățirile care au cel mai mare impact asupra performanței financiare Proiectele nu se limitează la bunuri și servicii tradiționale Acestea acoperă, de asemenea, creșterea cotei de piață, fluxuri de numerar mai puternice și procese îmbunătățite de resurse umane Utilizarea de către echipele de îmbunătățire a celor mai potriviți indicatori Echipele folosesc un proces structurat de rezolvare a problemelor pentru a îmbunătăți ofertele Secțiunea Teoria și practica conducerii opțiunile disponibile bazate pe fapte La fel de important este accentul pus pe prevenirea căsătoriei și căsătoria per milion (dpmo), în special în procesele care necesită cantități semnificative de muncă umană, cum ar fi marketingul și resursele umane De exemplu, definiția căsătoriei ca „munca unui angajat care are performanțe sub un anumit nivel” poate fi controversată și, în plus, poate fi ușor manipulată Măsurătorile liniare, cum ar fi timpul de livrare a facturii sau timpul de aprobare a împrumutului, elimină necesitatea unor metrici conflictuale, cum ar fi delincvența facturilor sau clienții nemulțumiți Rezultate mai rapide Motorola folosește o metodologie de acțiune bazată pe învățare care combină educația formală și munca pe proiecte în timp real și mută rapid angajații de la învățare la obiective reale prin mentorat Echipele de proiect primesc sprijin la timp de la mentori Proiectele sunt implementate în așa fel încât să obțină rapid rezultate și astfel încât proiectele în sine să nu se întindă mult timp În sfârșit, o abordare managerială ajută la integrarea activităților diferitelor echipe de proiect, astfel încât impactul general al acestei activități asupra organizației este mult sporit Managementul îmbunătățirii continue Liderii susțin activ și vizibil proiectele majore de îmbunătățire necesare realizării strategiei de afaceri și le analizează în contextul obiectivelor actuale Pentru a face acest lucru, ei trebuie să facă pasul important de a disemina în mod activ cele mai bune practici și cunoștințe legate de îmbunătățire către alte părți ale organizației care pot beneficia ca rezultat Six Sigma continuă să fie metoda principală la Motorola care are un impact semnificativ asupra rezultatului de îmbunătățire și a performanței financiare S-a depus mult mai mult efort în dezvoltarea de noi produse, ceea ce vă permite să câștigați experiență în interacțiunea cu clienții de-a lungul întregului lanț valoric Prin urmare, clienții cheie, furnizorii și alți parteneri de afaceri sunt din ce în ce mai implicați în implementarea proiectelor Six Sigma Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Schimbări organizaționale și teoria organizării O mare parte din cercetarea și munca în domeniul teoriei organizațiilor este dedicată schimbării organizaționale Cele mai cunoscute modele organizaționale includ modelul „șase celule” Weisbord, modelul corespondenței Nadler și Tushman, modelul „șapte s” McKinsey, conceptul Tichy de schimbare, matricea TPC (componente tehnice, politice și culturale) și Burke -Model Litwin Cu toate acestea, puține dintre modelele de schimbare au fost testate riguros pentru a vedea dacă funcționează Valabilitatea majorității modelelor de schimbare a fost testată mai puțin formal, de obicei sub formă de aplicații în munca consilierilor cu clienții, precum și în comparațiile acestora cu observațiile empirice Multe modele arată că există mai multe perspective asupra modului în care poate fi realizată schimbarea organizațională Iar succesul unui număr de modele utilizate de oamenii de știință și consultanți în situații empirice duce la concluzia că unele dintre aceste opinii sunt bine întemeiate Una dintre caracteristicile comune ale acestor modele de schimbare este conceptul teleologic de schimbare organizațională Van de Wen și Poole au sugerat că una dintre cele patru categorii ale teoriei procesului de schimbare este teleologia Teoria schimbării teologice pleacă de la premisa că organizațiile se schimbă printr-un proces iterativ de stabilire a obiectivelor, atingere a scopurilor, evaluare și revizuire Spre deosebire de alte teorii ale schimbării, care presupun că mediul extern servește ca forță dominantă care influențează schimbarea, teologia consideră schimbarea ca fiind acțiuni predeterminate efectuate de indivizi care sunt cumva conectați cu organizația Literatura despre învățarea organizațională face distincții semnificative între nivelurile de învățare cu una și două bucle Învățarea într-o singură buclă este cel mai general nivel de învățare, implicând capacitatea organizației de a percepe abateri de la nivelul dorit și de a „corecta” situația, revenind-o pe o cale prestabilită Învățarea într-o singură buclă are loc, de exemplu, atunci când un manager descoperă o problemă în timpul implementării unui anumit program strategic și apoi ia măsuri pentru a corecta abaterile rezultate Majoritatea sistemelor de management al diagnosticului au caracteristicile unei astfel de învățari Antrenamentul cu dublu ciclu este mai complex, deoarece organizația trebuie să analizeze ipotezele care stau la baza care dau naștere încercărilor Secțiunea Teoria și practica conducerii o lemă care trebuie „eliminată” mai întâi și apoi să formuleze un set mai precis de ipoteze pe baza cărora va funcționa în viitor Cercetătorii sugerează că învățarea organizațională se îmbunătățește atunci când oamenii se angajează în „dialog” Dialogul se referă la explorarea colectivă susținută a proceselor, ipotezelor și faptelor concrete care compun experiența de zi cu zi O consecință importantă a dialogului organizațional eficient este reducerea sau slăbirea „tehnicilor defensive înrădăcinate”, care pot lua forma unor politici, tehnici sau acțiuni care împiedică ca oamenii să fie incluși în activitățile grupului din cauza jenei sau a fricii de a întâlni un atitudine negativă față de ei înșiși și în același timp deranjarea oamenilor învățați cum să reduceți cauzele unor astfel de jene sau amenințări Acțiunile de protecție pot avea un impact negativ asupra capacității unei organizații de a implementa schimbări strategice la scară largă Într-un experiment realizat de cercetători, liderii au fost învățați să depășească acțiunile defensive prin angajarea în dialog Acest lucru i-a forțat pe manageri să își formuleze ipotezele și ipotezele de bază legate de decizii strategice specifice care trebuie implementate în organizațiile lor După acest experiment, majoritatea managerilor au raportat că strategiile lor au început să fie implementate mai eficient Perspectiva generală a calității Această secțiune compară perspectivele generale ale calității cu teoriile organizaționale privind schimbarea organizațională Având în vedere corpul cercetărilor, această secțiune subliniază doar câteva dintre ideile majore explorate în literatura de specialitate privind schimbarea organizațională și arată modul în care acestea se raportează la calitatea generală Manualele despre comportamentul organizațional și teoria organizațională au cel puțin un capitol despre schimbarea organizațională pe care îl puteți citi pentru a obține o înțelegere mai profundă a esenței fiecărei teorii Această carte compară calitatea generală cu o serie de teorii organizaționale privind probleme precum cauzele schimbării, sursa schimbării, natura schimbării, dificultatea schimbării și managementul schimbării Concluzie generală: În ciuda unora dintre dificultățile prezentate aici, cercetarea asupra schimbării de către teoreticienii organizaționali este o sursă bogată de informații pentru toți Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională / lideri care fac schimbările necesare pentru a atinge calitatea generală motiv pentru schimbare Motivul de bază al schimbării orientate spre calitate este îmbunătățirea calității pentru a obține satisfacția clienților Acesta nu este un subiect major în literatura de specialitate a teoriei organizațiilor despre schimbare, deoarece se concentrează pe schimbare în ceea ce privește creșterea productivității sau îmbunătățirea satisfacției lucrătorilor Desigur, multe schimbări orientate spre calitate pot crește, de asemenea, productivitatea și satisfacția angajaților, dar acesta nu este de obicei scopul principal al unor astfel de schimbări Sursa schimbării Potrivit teoreticienilor, sursa majorității schimbărilor sunt managerii de top În general, managerii seniori răspund în mod natural la schimbările din mediul organizațional, cum ar fi creșterea concurenței sau reducerea cererii Acest lucru se întâmplă de obicei în paralel cu schimbările culturale care au loc în timpul implementării programului general de calitate Mai mult decât atât, literatura despre teoria organizației, în secțiunile sale despre schimbare, se referă în primul rând la schimbarea culturală și mult mai puțin despre îmbunătățirea continuă sau reproiectarea procesului Schimbați tipurile Tipurile de schimbare luate în considerare în teoriile organizaționale sunt parțial suprapuse schimbărilor concentrate pe obținerea calității generale În special, teoria organizării, care se ocupă de valori și norme, este importantă pentru transformările asociate cu schimbările culturale, care sunt legate de calitatea generală Alte tipuri de schimbări abordate în teoriile organizaționale, cum ar fi introducerea de noi tehnologii, nu sunt direct legate de calitatea generală (Cu toate acestea, reinginerirea implică adesea utilizarea unui tip de tehnologie informațională sau a altuia ) Schimbările descrise în literatura de teorie organizațională tind să difere în două aspecte importante de schimbările care se concentrează pe calitatea generală În primul rând, domeniul lor de aplicare este de obicei limitat, deoarece de obicei acoperă unul sau două Secțiunea Teoria și practica conducerii departamente sau nu acoperă toate aspectele activității acestor departamente În al doilea rând, durata lor este adesea limitată, adică se crede că este necesară implementarea modificărilor și obținerea rezultatelor acestora într-o anumită perioadă de timp Acest lucru se poate aplica schimbărilor culturale (și într-o oarecare măsură reproiectării proceselor), dar diferă semnificativ de politica de îmbunătățire continuă, deoarece nu are limită de timp Într-adevăr, managementul îmbunătățirii continue pe o perioadă lungă de timp nu este adesea luat în considerare deloc în teoria organizațională, deși există cu siguranță spațiu pentru o analiză cuprinzătoare Unul dintre primele studii despre schimbarea organizațională a fost realizat de Coch și French într-o fabrică de pijamale din Virginia În acest studiu, modificarea procedurilor a fost efectuată în trei moduri diferite Într-un grup, lucrătorii înșiși au dezvoltat natura schimbării În al doilea, angajații au desemnat reprezentanți care s-au ocupat de modificări În al treilea grup, noul sistem a fost prescris lucrătorilor de către manageri Conform rezultatelor cercetării, s-a constatat că schimbările au fost realizate cu mai mult succes în acele grupuri ai căror angajați s-au implicat mai activ în acest proces Acest studiu este adesea citat atunci când sunt necesare dovezi care să arate că schimbarea organizațională necesită participarea angajaților Dintr-o perspectivă generală a calității, este interesant de observat că studiul proiectării proceselor și participării la aceste procese a început cu oamenii care realizează munca Prin urmare, deja cu de ani în urmă, s-a sugerat că aceste schimbări vor deveni în cele din urmă o practică comună a companiilor care implementează filozofia calității totale Cu toate acestea, din cauza limitărilor abordării la acea vreme, îmbunătățirea a fost realizată sub forma unor acțiuni unice Momentul pentru apariția ideii de îmbunătățire continuă nu venise încă Literatura despre TQ și teoria organizației nu diferă în ceea ce privește dificultatea de a face schimbări și faptul că rezistența la schimbare este adesea o problemă majoră Cercetările în teoria organizațională au făcut progrese semnificative în determinarea motivului pentru care membrii unei organizații rezistă schimbării și chiar în identificarea diferitelor metode de a face față acestei probleme Rezistența poate fi oferită atât de manageri, cât și de angajații de nivel inferior Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Întreaga idee de rezistență provine din conceptul de schimbare la îndemnul managerilor de top În schimb, managerii și lucrătorii sunt mai puțin susceptibili de a rezista schimbărilor de proces pe care și le-au propus ei înșiși Literatura de specialitate privind rezistența la schimbare nu face recomandări pentru astfel de schimbări Poate că o analiză mai utilă a dificultăților care apar odată cu schimbarea organizațională poate fi găsită în literatura de specialitate privind ecologia populației atunci când este privită în contextul calității generale Privită din această perspectivă, rezistența lucrătorilor nu ar trebui văzută ca o barieră majoră în calea schimbării Mai degrabă, pentru că structurile și sistemele pe care managerii le-au creat sunt greșite De exemplu, structura ierarhică a organizării majorității companiilor reduce eficiența adaptării atunci când mediul extern se modifică, cum ar fi evoluția cererii consumatorilor Această idee este în concordanță cu teoria lui Deming conform căreia problemele sunt mult mai probabil cauzate de imperfecțiunile sistemului decât de incapacitatea lucrătorului sau lipsa de motivație Teoria ecologiei populației presupune în general că dificultatea schimbării structurilor, puterilor, sistemelor de recompense și a altor elemente similare duce la faptul că majoritatea organizațiilor nu reușesc în încercările lor de a implementa schimbarea Profesioniștii TQ sunt bine conștienți de principalele obstacole pe care le creează astfel de structuri de sistem și de cum să le depășească Prin urmare, diferența de abordare nu ar trebui să mascheze acordul fundamental dintre resursa ecologică a teoriei organizației și filosofia calității totale cu privire la importanța eliminării barierelor structurale și sistemice în calea schimbării Din punct de vedere ecologic, schimbările într-un număr de organizații similare apar ca organizații ineficiente care părăsesc afacerea și le înlocuiesc cu altele noi, și nu ca trecerea unei organizații de la activități ineficiente la eficiente De fapt, ambele procese apar în viața reală Multe organizații care nu au reușit să creeze calitatea pe care și-au dorit-o consumatorii au încetat să mai existe, în timp ce altele (un exemplu minunat al acestui Xerox) au putut să se transforme și să supraviețuiască din această cauză Inutil să spun că în multe companii din întreaga lume, bătălia dintre transformare și dispariție se dă în fiecare zi Multe dintre principiile managementului schimbării dezvoltate în literatura de teorie organizațională sunt direct aplicabile Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului și la schimbările legate de calitatea generală Să ne uităm la câteva dintre aceste principii Este necesar să „deblochezi” atitudinile și comportamentul oamenilor înainte de a putea fi schimbate Acest principiu de înțelegere a esenței schimbării este direct aplicabil calității generale Înainte ca organizațiile să se poată schimba și să meargă în direcția calității totale, personalul trebuie să înțeleagă de ce status quo-ul este nesatisfăcător sau prost satisfăcător și ce probleme de competitivitate sau de nemulțumire a clienților provoacă Atunci când se implementează o politică de calitate universală, schimbările culturale servesc adesea ca instrument pentru un astfel de „dezgheț” Schimbarea poate duce la succes doar cu un leadership eficient Unul dintre primii susținători ai acestei abordări a fost Thomas Bennett Bennett și-a dat seama că managerii trebuie să fie preocupați de aspectele emoționale ale schimbării care îi afectează pe subordonați, că sunt necesare obiective clare și că este important să se raționalizeze procesul de rezolvare a problemelor care apar Acestea și alte aspecte ale rolului liderului, identificate de teoreticienii teoriei organizării, sunt, fără îndoială, pe deplin aplicabile filozofiei calității totale Sursele de schimbare trebuie să se gestioneze în mod interdependent Puține aspecte ale unei organizații, cum ar fi locurile de muncă sau tehnologiile individuale, pot fi schimbate fără a afecta alte elemente, cum ar fi structurile sau procesele Mulți teoreticieni ai schimbării organizaționale recunosc acest lucru și își bazează teoriile pe nevoia de a identifica și gestiona interdependențele fenomenelor organizaționale Acest lucru se aplică direct proiectării proceselor și este în concordanță cu accentul pus de Deming pe organizații ca sisteme Pentru ca schimbarea să fie eficientă, ea trebuie să implice persoanele ale căror locuri de muncă le va afecta Această poziție a fost remarcată la mențiunea cercetării efectuate de Koch și French Deși au fost prezentate o varietate de argumente pentru importanța implicării personalului în schimbare, ceea ce îi interesează majoritatea practicienilor în schimbare organizațională este dacă este posibil să se reducă rezistența prin aceasta Poate că aici vedem cea mai mare suprapunere între teoria organizației și calitatea generală „Participarea” și „angajarea” predicate de teoreticienii organizaționali în urmă cu de ani au devenit atât de larg acceptate încât au evoluat în conceptele moderne de „împuternicire a angajaților” și „autogestionare” Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională / Pentru a menține beneficiile câștigate este necesar să se recurgă la o a doua „înghețare” a organizației Cercetătorii din domeniul teoriei organizațiilor au ajuns la concluzia că schimbările ar trebui remediate Această idee a fost îmbrățișată și de susținătorii calității totale, deoarece multe organizații se concentrează din ce în ce mai mult nu atât pe realizarea de schimbări, cât pe păstrarea rezultatelor acestor schimbări Multe dintre recomandările formulate în literatura de specialitate privind teoria organizațională, în special necesitatea acțiunilor de monitorizare și actualizare constantă, sunt pe deplin aplicabile calității generale Întrebări pentru revizuire și discuție Descrieți propria experiență în cele patru etape ale învățării discutate în acest capitol Descrieți pe scurt trei tipuri de schimbări organizaționale care sunt aplicate în practică în atingerea calității generale Din păcate, în știrile despre starea de lucruri din societatea noastră, poate că ați auzit termenul de „familie disfuncțională” Ce ar putea însemna termenul „cultură corporativă disfuncțională”? Descrieți cultura organizației în care lucrați sau ale cărei activități sunteți familiarizat Ce este prețuit în această cultură? În opinia dumneavoastră, această cultură poate fi considerată favorabilă calității generale? De ce? Cultura organizației rămâne aceeași sau se schimbă de la departament la departament? De ce? Cum contribuie valorile Eastman Way la o cultură a calității totale? Găsiți și studiați cinci site-uri web ale marilor corporații Ce spune fiecare site despre cultura companiei? Cum reflectă fiecare dintre valorile de bază ale criteriilor de atribuire Baldridge performanța la care vă puteți aștepta într-o organizație cu performanțe ridicate? Consultați cea mai recentă versiune a criteriilor de atribuire Baldridge de pe site-ul web NIST (http://www quality nist gov) și discutați despre modul în care valorile și conceptele cheie care stau la baza criteriilor pentru acest premiu sunt reflectate în fiecare categorie de criterii Secțiunea Teoria și practica conducerii Managerii pot stabili regulile după care oamenii acționează și comunică la locul de muncă, dar pot managerii la fel de ușor să influențeze cultura? Dacă da, cum? Dacă nu, ce spune acest lucru despre constrângerile care îi împiedică pe manageri să obțină asigurarea calității? O barieră majoră în calea adoptării calității totale în Statele Unite este relația tradițional negativă dintre sindicate și liderii de afaceri Care ar trebui să fie rolul sindicatelor și managerilor în construirea unei culturi a calității totale? Ce ar putea însemna conceptul de „organizație de învățare” în raport cu un colegiu sau universitate? Cum ar putea fi aplicat benchmarking-ul intern performanței tale la facultate? Ce tipuri de activități ar fi potrivite pentru asta? W| Cazuri Drumul din cărămidă galbenă către calitate În filmul Vrăjitorul din Oz, eroina sa, fata Dorothy, învață multe lecții În mod surprinzător pentru ei înșiși, astfel de lecții, și în număr mare, pot fi învățate de manageri Pentru fiecare dintre următoarele rezumate ale unor scene din film, discutați lecțiile pe care organizațiile le-ar putea învăța pe măsură ce fac schimbări și construiesc o cultură a calității comune A Dorothy nu era fericită în lumea cu care era familiarizată Odată, un uragan a măturat casa în care locuia familia ei, și-a luat casa și a transferat-o la Oz Casa lui Dorothy a căzut asupra maleficului Vrăjitoare din Est "Ura! Ura! Vrăjitoarea e moartă!” au strigat munchkins, locuitorii acestei zone, dar nu toți au fost fericiți Dorothy a înfuriat-o foarte mult pe sora vrăjitoarei decedate De ceva vreme, Dorothy a fost singură și nimeni nu a putut-o ajuta, deoarece familia ei a rămas în Kansas În plus, în țara lui Oz, totul era departe de a fi lin pentru ea Fata a trebuit să rezolve o sarcină importantă și dificilă - să-și găsească drumul spre casă în Kansas Motivul acțiunilor ei a fost o situație de criză: un uragan care a dus-o într-o țară străină Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională B Un uragan care lovește Kansas o transportă pe Dorothy într-o țară necunoscută Apoi își dă seama că lumea în care a trăit până acum este foarte diferită de cea în care s-a găsit, că oamenii pe care îi întâlnește aici sunt diferiți, deși mult în noul loc seamănă cu viața ei din Kansas Fata se simte pierdută și nu știe ce să facă Ea realizează că s-a trezit într-o situație schimbată - în Oz - și trebuie să dezvolte un plan pentru a se întoarce acasă Î Dorothy este un erou: ea a ucis-o pe malefica Vrăjitoare din Est Zâna bună Glinda îi arată Dorothy calea, la capătul căreia se va întâlni cu Vrăjitorul din Oz, iar el o va ajuta să se întoarcă înapoi în Kansas Vrăjitoarea rea din Vest încearcă să ia pantofii magici ai lui Dorothy Dorothy și câinele Togo călătoresc la Oz pe Drumul Cărămizilor Galbene Pe drum li se alătură Dezordinea din grădină, Woodman și Leul Ajutându-se unul pe celălalt, grupul depășește toate dificultățile pe parcurs, unde întâmpină multe situații și bariere dificile, inclusiv un câmp soporific de maci, Maimuțe Zburătoare și multe altele Domnul Dorothy și tovarășii ei ajung în cele din urmă la Oz și îl întâlnesc pe Vrăjitor În loc să-i ajute imediat pe eroii noștri și să le îndeplinească dorințele, Vrăjitorul le dă o sarcină - să obțină mătura vrăjitoarei malefice de Vest Pentru a face acest lucru, ei merg în țara occidentală E După ce au primit sarcina de a obține o mătură, Dorothy și compania ei se trezesc din nou în cele mai dificile situații, uneori aproape catastrofale De exemplu, Dorothy ajunge într-o închisoare situată în castelul Vrăjitoarei de Vest, unde o clepsidră numără înapoi timpul rămas până la moarte În încercarea de a stinge focul (care a fost pornit de o vrăjitoare rea), Dorothy toarnă apă dintr-o găleată, apa cade peste vrăjitoare și ea se topește Dorothy primește o mătură și se întoarce la Oz E Întorcându-se, grupul se întâlnește din nou cu Vrăjitorul Toată lumea se așteaptă ca el să o ajute pe Dorothy să ajungă în Kansas, dar în curând își dau seama că nu prea știe cum Vrăjitorul încearcă să folosească balonul, dar Dorothy și Toto nu au timp să intre în coș, iar balonul zboară fără ei Cu toate acestea, Glinda ajunge și o ajută pe Dorothy: ea îi spune că fata Secțiunea Teoria și practica conducerii se poate întoarce singură în Kansas dacă își folosește papucii magici G Dorothy se trezește acasă și are o nouă perspectivă asupra casei și familiei ei din Kansas — Ah, mătușă Em, nu există nimic mai bun decât acasă Parabola peluzei verzi În jurul noii clădiri rezidențiale există un teren mare, dar până acum nu crește iarbă acolo Un vecin și un vecin s-au certat cine ar avea primul gazon grozav Domnul Busy știe că gazonul trebuie însămânțat mai întâi și, prin urmare, cumpără imediat cele mai scumpe semințe, deoarece crede că cu cât prețul este mai mare, cu atât calitatea este mai bună În plus, se așteaptă să recupereze aceste costuri câștigând un pariu cu un vecin După aceea, îngenunchează și împrăștie semințele, ocolindu-și astfel întreaga zonă Încrezător că a depășit un vecin al cărui progres nu este atât de evident, domnul în grabă începe să facă alte lucruri Doamna Scrupulozitate, care a crescut în sat, începe prin defrișarea terenului și îmbunătățirea solului, chiar schimbă panta parcelei pentru a asigura un bun drenaj, apoi verifică aciditatea solului, aplică pesticide, erbicide, pansament de top, și abia apoi seamănă uniform semințele de iarbă cu semănătoarea După aceea, ea stropește zona cu humus și udă ușor Adevărat, i-a luat mai multe zile decât vecinul ei, care întreabă în mod regulat dacă doamna Thoroughness este gata să recunoască înfrângerea și arată cu degetul către câteva tulpini de iarbă pe care le are deja Domnul Hurry este încurajat de smocuri de iarbă care au ieșit la suprafață Până acum, el are în mod clar mai multe din aceste mici insule verzi decât doamna Scrupulozitate abia începe să înmugurească, deși există pete mari goale de pământ și buruieni în jurul verdeață Dacă salvează plantele care au luat ființă, domnul Hustler crede că ar trebui să se răspândească pe tot site-ul După aceea, observă că parcela vecinului este mai asemănătoare ca compoziție și ceva începe să crească pe ea El atribuie acest lucru hărniciei copiilor familiei Scrupulous, care udă gazonul în fiecare seară Nevrând să facă ceea ce face vecinul, Toropyga le spune copiilor ei să ude gazonul la prânz Cu toate acestea, udarea în acest moment este dăunătoare plantelor Acest lucru nu îl oprește pe vecin și el decide să fertilizeze restul Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională zone în care nu au apărut încă muguri Întrucât dorește să compenseze pierderile apărute din cauza udării în timpul zilei, aplică îngrășământ de două ori mai mult decât se recomandă în instrucțiuni Din această cauză, cea mai mare parte a ierbii moare, iar restul este înecat de buruieni După ce a câștigat un concurs cu Mr Hurry, doamna Thoroughness se așează confortabil pe gazon și se bucură de noul ei grătar, pe care l-a cumpărat cu banii câștigați la un pariu Gazonul ei necesită întreținere minimă, așa că are timp să decoreze locul Florile frumoase pe o peluză frumoasă aduc un alt premiu, care i-a fost înmânat de un comitet de vecini care a decis că doamna peluză meticuloasă este o adevărată operă de artă Domnul Toropyga încă lucrează din greu pe site-ul său El atribuie rezultatele slabe incapacității copiilor săi de a uda în mod corespunzător parcela, semințe care nu se potrivesc cu solul din parcela lui, lumina soarelui insuficientă și sol sărac În plus, el susține că vecina a primit un avantaj nedrept, deoarece proprietățile unice ale site-ului ei sunt în centrul succesului ei El crede că înfrângerea lui este nedreaptă; la urma urmei, cheltuise mai mult timp și bani decât doamna Thoroughness Continuă să se plângă de cât de scumpe sunt semințele și de cât timp petrece reamenajând stropitorul în toată curtea, asigurându-se că puținele smocuri de iarbă care i-au mai rămas continuă să crească Totuși, domnul Hurried este încrezător că situația se va îmbunătăți anul viitor, deoarece plănuiește să instaleze un sistem automat de irigare și să facă un pariu dublu cu doamna minuțiozitate Probleme de discutat În contextul efortului continuu necesar pentru a crea un gazon „de clasă mondială” și o afacere „de clasă mondială”, comparați evenimentele din această poveste cu ceea ce ar fi posibil dacă conceptul de calitate totală ar fi pus în practică Traduceți problemele descrise în acest caz în limbajul de afaceri Care sunt barierele în calea atingerii calității generale? Westerfield Construction Westerfield Construction a angajat un nou manager de calitate, Kelly Deters, pentru a integra sistemul calității în operațiunile zilnice ale afacerii Unul dintre primele proiecte Secțiunea Teoria și practica conducerii Kelly a condus dezvoltarea și implementarea ciclului de viață al serviciului pentru clienți (CSLC), care include identificarea, analiza, implicarea, managementul, comunicarea și evaluarea tuturor punctelor de contact dintre companie și clienții săi, completate de un mecanism puternic de feedback Deters a început prin evaluarea gradului de pregătire a organizației de a se angaja în schimbare Ea a descoperit că echipa de conducere ar putea inspira restul personalului și poate servi drept model, deoarece avea lideri puternici și eficienți În companie a fost creat un cerc de calitate, care a inclus manageri de top și de mijloc Obiectivele acestei structuri au fost analizarea problemelor legate de calitate și implicarea personală a membrilor cercului în implementarea unui număr de inițiative de schimbare Comunicarea dintre membrii echipei, managerii de mijloc și angajați s-a îmbunătățit semnificativ, în principal datorită apariției unor forumuri deschise frecvente inițiate de CEO Deters a concluzionat că strategia companiei funcționează pentru a-și susține misiunea și viziunea și că structura organizațională este favorabilă schimbării în cadrul companiei Acești factori au indicat un mediu favorabil pentru schimbare și l-au determinat pe Deters să creadă că și-ar putea implementa cu succes programul Deoarece a fost un program interfuncțional, a afectat aproape fiecare parte a organizației, inclusiv pe cei ai căror angajați nu au înțeles cât de dependenți sunt de alte părți ale companiei Deters a format o echipă interfuncțională de angajați pentru a revizui planul de afaceri și strategiile clienților pentru a asigura mediul de operare general și pentru a obține alinierea deplină a viziunii și strategiei companiei Ea a adus un consultant pentru a-i învăța pe membrii echipei cum să folosească cele șapte instrumente de management și planificare Echipa a primit resurse pentru a efectua benchmarking în alte organizații care folosesc deja acest program În general, conducerea companiei a oferit echipei suficiente fonduri, timp și alte resurse de care avea nevoie pentru a rezolva sarcinile care i-au fost atribuite Echipa ciclului de viață a aplicat și instrumentele necesare De exemplu, pentru a dezvolta un plan de acțiune, au dezvoltat indicatori pentru a monitoriza performanța programului și pentru a ghida îmbunătățirea continuă Deters a decis să împartă procesul general de implementare în etape: două zone funcționale, care au avut relații bune și deja stabilite cu clienții, evaluare și management de proiect Program Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională a lucrat timp de șase luni, iar eforturile echipei au fost răsplătite: fiecare membru al echipei a primit o zi liberă plătită suplimentară, iar articolele despre serviciul bun pentru clienți, satisfacția clienților și realizările echipei ciclului de viață au apărut în buletinul informativ al companiei Un senior manager a fost desemnat să gestioneze noul proces, iar înainte ca echipa să fie desființată, lecțiile învățate au fost documentate, astfel încât să poată fi utilizate în proiecte viitoare Probleme de discutat După ce ați analizat procesul folosit de Deters pentru a dezvolta și livra proiectul, identificați factorii care au condus la succesul ei Încercați să dezvoltați o hartă a procesului care să descrie dinamica reală a schimbărilor descrise în acest caz Piese Link-uri Citat Citat din E F Cudworth, „ M’s Commitment to Quality as a Way of Life”, Industrial Engineerng, iulie Matthew W Ford și James R Evans, „Baldrige Assessment and Oiganizational Leaming: The Need for Change Management”, Quality Management Joumal, Voi , nr , , pp - Bazat pe „Toată lumea își știe prenumele” de Levi Strauss & Company Adaptare după Weston F Milliken, „The Eastman Way”, Quality Progress, Voi , nr , octombrie , pp - Sursa: „To Be the Best”, publicația Eastman Chemical Company ECC- , ianuarie Vezi, de exemplu: B Schneider, Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass, ; și B Schneider, SK Gunnarson, și K Niles-Jolly, „Crearea climatului și a culturii succesului”, Organizational Dynamics, Voi , vara Mai detaliat întrebările de conducere în raport cu filosofia de calitate generală sunt considerate în gl nouă Interviu cu Richard Garula JM Delsanter, „Pe drumul cel bun”, Revista TQM, martie/aprilie , pp - Kiron Kasbekar și Namita Devidayal, „Improvement Is Not AII Smooth Sailing”, The Times of India, ianuarie Neshu A Bradshaw, „From Leadership to Customer Satisfaction: The Total Quality Management System”, Material de prezentare din Regional Malcolm Baldrige > Secțiunea Teoria și practica conducerii Award Conference, Boston, iunie , și Doug Keare, „Lecții învățate și Quality Joumey”, Prezentare Note, Quest for Excellence Conference, Washington, DC Gregoiy P Smith, „A Change in Culture Brings Dramatic Qualify Improvements”, The Quality Observer, ianuarie , pp - , Dan Ciampa, Total Quality Ghidul utilizatorului pentru implementare Reading, Mass : Addison-Wesley, Mai multe motive pentru rezistența managerilor la schimbare sunt prezentate în JM Juran în Juran on Leadership for Quality, New York: Free Press, Michael Beer și Nitin Nohria, „Cracking the Code of Change”, Harvard Business Review, mai-iunie Janet Young, „Driving Performance Results at American Express”, Six Sigma Forum Magazine, Voi , nr , noiembrie , p - Arthur R Tenner și Irving J DeToro, Total Quality Management Trei pași pentru îmbunătățirea continuă, Reading, Mass : Addison Wesley, Mark Samuel, „Catatys for Change”, Revista TQM, Samuel, „Catatiști pentru schimbare” James H Davis, Whons Your Quality Program? Lecții de la câștigătorii premiului Baldrige, Colegiul de Administrare a Afacerilor, Universitatea Notre Dame (n d ) Săptămâna afacerilor, „Unde au greșit?” octombrie Leadership Steering Committee, A Report cf Total Qualily Leadership Steering Comniitee și Working Councils, Procter & Gambie Total Quality Forum, noiembrie Thomas H Patten, Jr , „Dincolo de sisteme – Politica managementului într-un mediu TQM”, National Productivity Review, / Davis, „Cine deține programul tău de calitate?” Raport special: Calitate, Business Week, noiembrie , pp - ; și H James Harrington, „The Falacy of Universal Best Practices”, Raport TR - , Emst & Young, A se vedea, de exemplu, Mark Graham Brown, „Measuring Up Against the Baldrige Criteria”, Joumalfor Quality and Participation, Voi , nr , septembrie , p - Matthew W Ford și James R Evans, „Managing Organizational Self-Assessment: Follow-up and Its Influencing Factors”, Document de lucru, College of Business, Northem Kentucky University and College of Business, Universitatea din Cincinnati Vezi, de asemenea, Matthem W Ford, „A Model of Change Process and Its Use in Seif Assessment”, Teza de doctorat, Universitatea din Cincinnati, Mark S Leggitt și Rhonda Anderson, „Linking Strategic and Quality Plâns”, Quality Progress, octombrie , pp - H James Harrington, „Crearea excelenței organizaționale – partea a patra”, Quality Digest, aprilie , Chuck Cobb, „Knowledge Management and Quality Systems”, The th Annual Quality Congress Proceedings, , American Society for Quality, - Peter M Senge, The Flfth Discipline- The Art and Practice of the Leaming Orgamzation, New York: Doubleday Currency, , p paisprezece Arthur M Schneiderman, „Measuring Organizational Leaming”, Notă nepublicată; http://www schneiderman com/ Capitolul Calitatea totală și schimbarea organizațională Thomas H Lee, „Leaming, What Does It Really Mean?” Centrul pentru Calitatea Managementului Joumal, Voi , nr , iarna , pp - cm Matthew W Ford și James R Evans, „Balddrige Assessment and Oiganizational Leamig: The Need for Change Management”, Quality Management Joumal , , pp - , Arin B Rich, „Continuous Improvement: The Key to Success”, Quality Progress, Voi , nr iunie Brad Stratton, „TI Has an Eye on Alignment”, Quality Progress, Voi , nr , octombrie , pp - Lary Hambly, „Sun Microsystems Embeds Quality into Its DNA”, The Quality Observer, iulie , pp - , Caria O'Dell și C Jackson Grayson, „Identificarea și transferul celor mai bune practici interne”, Cartea albă APQC, (www apqc org/free/whitepapers/cmifwp/index htm) Mohamed Zairi și John Whymark, „The Transfer of Best Practices: How to Build a Culture of Benchmarking and Continuous Learning - Part ”, Benchmarking” An International Journal, Voi , nr , , pp - Diane Brady, „Noul Push al lui Jeff Immelt va plăti pentru GE?” Business Week, octombrie* , pp - John R Black, „Boeing’s Quality Strategy: A Continuing Evolution”, The Quest for Competitiveness: Lessons from America's Productivity and Quality Leaders, Y Krishna Shetty și Vernon M Buehler (eds ), New York: Quorum Books, Jerome A Blakeslee, Jr , „Implementarea soluției Six Sigma”, Quality Progress, iulie , - ; și Kim M Henderson și James R Evans, „Successful Implementation of Six Sigma: Benchmarking General Electric Company”, Benchmarking; An International Journal , nr ( ), - Robert A Green, Seeking Six Sigma Standardization, Quality Digest, august , - AH Van de Ven și MS Poole, „Explicarea dezvoltării și schimbării în organizații”, Academy of Management Review, Voi , nr , pp - Matt Bamey, „Motorola’s Second Generation”, Six Sigma Forum Magazine , nr (mai ), - C Argyris, „Implementarea strategiei: o experiență în înclinare”, Dinamica organizațională, Voi , Nr , pp - L Coch și JP French, „Depășirea rezistenței la schimbare”, Relații umane, Voi , , pp - Pentru un rezumat al materialului, a se vedea JP Kotter și LA Schlesinger, „Choosing Strategies for Change”, în JJ Gabarro (ed ), Managing People and Organizations, Boston: Harvard Business School Publications, , pp - Vezi, de exemplu: H A Aldrich, Organizations and Environments, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, K Lewin, „Forces Behind Food Habits and Methods of Change”, Buletinul Consiliului Național de Cercetare# , , pp - Vezi, de asemenea, E Schein, „Organizational Socialization and the Profession of Management”, Industrial Management Review, , pp - Unitatea Teoria și Practica Leadership-ului Thomas R Bennett III, Planning for Change, Washington, DC Resurse pentru conducere, Vezi, de exemplu, Harold J Leavitt, „Applied Organization Change in Industiy Structural, Techmcal, and Human Approaches”, în WW Cooper, HJ Leavitt și MW Shelly (eds), New Perspectives in Organizational Research, New York Wiley, Pentru o discuție interesantă (și acum clasică) despre acest subiect, a se vedea R R Lawrence, „How to Deal with Resistance to Change”, Havc Business Review, mai/iunie Schein, „Organizational Sociahzation”, Industrial Management Review Vezi și PS Goodman și JW Dean, Jr, „Creatng Long-Term Change”, în PS Goodm (ed), Change in Organizations San Francisco Jossey-Bass, David M Lyth și Larry A Mallak, „We’re Not in Kansas Anymore, Toto’ Quahty Lessons from the Land of Oz”, Quality Engineering, Voi , No , , j - Adaptat după James A Alloway, Jr, „Laying Groundwork for Total QualiV Quality Progress, Voi , No , January , pp - Bazat pe Gregory S Shinn, „Intențional Change by Design”, Quality Progress, M , - BIBLIOGRAFIE Bibliografia include o selecție de aproximativ o sută de cărți care au fost publicate în timpul revoluției calității Cărțile incluse în acesta sunt organizate în următoarele categorii Malcolm Baldridge National Quality Award Six Sigma Filosofia Deming Angajarea personalului/resurse umane Material de referință general Management Studii de caz privind aspectele practice de calitate Organizații de servicii Instrumente Literatură suplimentară poate fi găsită pe site-urile Societății Americane pentru Calitate (http://www asq org) și Librăria Online Quality Resources (http://www quality org ) Premiul național de calitate Malcolm Baldridge Brown, MG Baldrige Award Wînning Quality: How to Interpret the Malcolm Baldrige Award Criteriu (ediția a -a) White Plains, NY: Quality Resources și ASQ Quality Press, Cartin, Thomas J Principii și practici ale excelenței performanței organizaționale Milwaukee: ASQ Quality Press, Conyers, John G și Ewy, Robert Planificarea cursului dvs : Lecții învățate în timpul Jourmey spre excelența performanței Milwaukee: ASQ Quality Press, Haavind, R Premiul Drumul către Baldrige Boston: Butterworth-Heinemann, Hutton, David W From Baldrige to the Bottom Line: A Road Map for Organizational Change and Improvement Milwaukee: ASQ Quality Press, Şase SIGM Breyfogle, Forrest W , III, James M Cupello și Becki Meadows Gestionarea Six Sigma New York: Wiley-Intersience, Breyfogle, Forrest W Implementarea Six Sigma: Soluții mai inteligente folosind metode statistice, ediția a -a Milwaukee: ASQ Quality Press, Brue, Greg, Six Sigma pentru manageri New York, McGraw-Hill, Bibliografie Chowdhury, Subir Design pentru Six Sigma: Procesul revoluționar pentru obținerea de profituri extraordinare ASQ Quality Press, Eckes, George, Revoluția Six Sigma New York: John Wiley & Sons, George, Michael L , Lean Six Sigma: Combinând calitatea Six Sigma cu Lean Speed New York: McGraw-Hill, Pyzdek, Thomas, Manualul Six Sigma, revizuit și extins New York: McGraw-Hill, Stamatis, DH Six Sigma and Beyond: Fundamentele performanței excepționale Boca Raton, Fia : St Lucie, CRC Press, Institutul Juran Six Sigma Breakthrough și dincolo de Institutul Juran: Quality George, Michael L Performance Breakthrough Methods Milwaukee: ASQ Quality Press, Filosofia lui Deming Aguayo, R Dr Deming Americanul care i-a învățat pe japonezi despre calitate New York: Simon & Schuster, Deming, W E Ieșirea din criză Cambridge, Mass : Massachusetts Institutul de Tehnologie Centrul de Studii Avansate de Inginerie, Gabor, A Omul care a descoperit calitatea Cum a adus W Edwards Deming revoluția calității în America - Poveștile lui Ford, Xerox și GM New York: Times Books, Tamplar, Brian L Managementul a patra generație New York: McGraw-Hill, Killian, CS Lumea lui W Edwards Deming Washington, DC: S P C Press Books, Mann, N R Cheile excelenței: Povestea filozofiei Deming Los Angeles: Prestwick Books, Neave, HR Dimensiunea Deming Knoxville, Tennessee: SPC Press, Scherkenbach, William W Deming's Road to Continuat Improvement Knoxville, Tennessee: SPC Press, Walton, M Deming Managementul la locul de muncă New York: G P Putnam's Sons, Implicarea personalului/resurse umane Cooksey, Clifton, Richard Beans și Debra Eshelman îmbunătățiri ale procesului Un ghid pentru echipe Arlington, Virginia: Coopers & Lybrand, Grazier, PB Înainte de a fi prea târziu: Implicarea angajaților O idee al cărei timp a sosit Chadds Ford, Pa : Teambuilding, Inc , Kinlaw, Dennis C Dezvoltarea echipelor superioare de lucru Lexington, Mass : Lexington Books, Bibliografie Knouse, Stephen B Perspective de management al resurselor umane asupra TQM\ Concepte și practici Milwaukee: ASQ Quality Press, Kohn, A Niciun concurs Cazul împotriva concurenței Boston: Houghton Mifflin, Ryan, KD și DK Oestreich Alungarea fricii de la locul de muncă Cum să depășiți barierele din calea calității, productivității și inovației San Francisco: Jossey-Bass Publishers, Scholtes, PR Manualul echipei Madison, Wisc : Joiner and Associates, Shuman, Jeffrey, Janice Twombly și David Rottenberg (Colaborator), Everyone Is a Client O metodă dovedită pentru măsurarea valorii fiecărei relații în era afacerilor colaborative Milwaukee: ASQ Quality Press, Wellins, Richard S , William C Byham și Jeanne M Wilson Echipe împuternicite San Francisco: Jossey Bass, Material general de fundal Evans, JR și W M Lindsay Managementul și Controlul Calității (ed a -a) Cincinnati: South-Westem Publishing Company, Feigenbaum, A V Control total al calității (ed a treia, revizuită) New York: McGraw-Hill Book Company, Forsha, HI Căutarea calității prin schimbarea personală Milwaukee: ASQC Quality Press, Juran, JM și F M Gryna Manualul de control al calității al lui Juran (ed a IV-a) New York: McGraw-Hill Book Company, Juran, JM O istorie a managementului pentru calitate Milwaukee: ASQC Quality Press, Juran, JM Juran despre Planningfbr Quality New York: Free Press, Juran, JM Juran despre calitatea prin design New York: Free Press, Juran, JM Arhitectul Calității Autobiografia lui Dr Joseph M Juran Milwaukee: ASQ Quality Press, Tenner, AR și IJ DeToro Managementul total al calității Trei pași către îmbunătățirea continuă Reading, Mass : Addison Wesley, Townsend, PL și JE Gebhaidt Calitatea în acțiune: de lecții în leadership, participare și măsurare New York: John Wiley & Sons, Walsh, L , R Wurster și RJ Kimber (eds / Quality Management Handbook New York: Marcel Dekker, Inc și ASQC Quality Press, management Berry, T N Gestionarea transformării calității totale New York: McGraw-Hill, Blanchard, Ken Inima unui lider Perspective despre arta influenței Tulsa, Okla : Honor Books, Bibliografie Bossidy, Larry, Ram Charan și Charies Burch executorr Disciplina de a face lucrurile New York: Crown Books-Random House, Bowles, J și J Hammond Dincolo de calitate How Winnmg Companies Use Continuous Improvement, New York: GP Putnam's Sons, Brocka, B și MS Brocka administrare de calitate Implementarea celor mai bune idei ale maeștrilor Homewood, III : Irwin, Chawla, Sărită și John Renesch, eds Organizații de învățare” Dezvoltarea culturilor pentru locul de muncă de mâine Portland, Oregon: Productivity Press, Cobb, Charies G De la calitate la excelența în afaceri: o abordare de sistem a managementului, ASQ Quality Press, Crownover, Dale Du-l la nivelul următor Dallas, Texas: NextLevel Press Dixon, G și J Swiler Manual de calitate totală: Ghidul executiv pentru noul Wdy american de a face afaceri Minneapolis, Minn : Lakewood Books, Fitzsimmons, James A și Mona J Fitzsimmons dezvoltare de noi servicii creând experiențe memorabile Thousand Oaks, California: Sage Publications, Garvin, D A Managementul calității Avantajul strategic și competitiv New York: Free Press, Hudiburg, JJ Câștigând cu calitate: Povestea FPL White Plains, NY: Resurse de calitate, Imai, M Kaizen: Cheia succesului competitiv al Japoniei New York: McGraw-Hill Publishing Company, King, B Hoshin Planificare Abordarea de dezvoltare Methuen, Mass : GOAL, QPC, Neely, Andrew, Chris Adams, Mike Kennerley The Performance Prism: Scorecard pentru măsurarea și gestionarea succesului în afaceri New York: Financial Times-Printice Hali, Schmidt, Warren H și Jerome E Finnigan Cursa fără linie de sosire San Francisco: Jossey Bass, Senge, PM Disciplina Fifih: Arta și practica organizației Leaming New York: Doubleday Currency, Shecter, ES Managing pentru o calitate de clasă mondială Un manual pentru directori și manageri New York: Marcel Dekker, Inc și ASQC Quality Press, Whiteley, R C Compania condusă de client Trecerea de la Talk la Action New York: Addison-Wesley Publishing Company, Inc , Bibliografie Studierea cazurilor pe probleme practice de calitate Brown, Mark Graham Păstrarea scorului' Utilizarea valorilor potrivite pentru a conduce performanța de clasă mondială Milwaukee: ASQ Quality Press, Camp, Robert C Business Process Benchmarking' Găsirea și implementarea celor mai bune practici Milwaukee: ASQ Quality Press, Hiam, A Închiderea decalajului de calitate: lecții de la companiile de top din America Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, Studiu internațional de calitate Un raport definitiv asupra practicilor internaționale de management al calității specifice industriei (Raportul industriei auto) Cleveland, Ohio: Emst & Young and American Quality Foundation, Studiu internațional de calitate Un raport definitiv asupra practicilor internaționale de management al calității specifice industriei (Raportul industriei bancare) Cleveland, Ohio: Emst & Young and American Quality Foundation, Studiu internațional de calitate Un raport definitiv asupra practicilor internaționale de management al calității specifice industriei {ComputerIndustry Report) Cleveland, Ohio: Emst & Young and American Quality Foundation, Studiu internațional de calitate Un raport definitiv asupra practicilor internaționale de management al calității specifice industriei (Raportul industriei de îngrijire a sănătății) Cleveland, Ohio: Emst & Young and American Quality Foundation, Lefevre, H Calitatea guvernamentală și productivitatea-Povestiri de succes Milwaukee: ASQC Quality Press, Peters, TJ și RH Waterman, Jr În căutarea excelenței' Lecții de la cele mai bune companii din America, New York: Harper & Row Publishers, Weinstein, Art și William C Johnson Proiectarea și furnizarea unei valori superioare pentru clienți: concepte, cazuri și aplicații Milwaukee: ASQ Quality Press, Welch, Cas și Pete Geissler Aplicarea calității totale în vânzări Milwaukee: ASQ Quality Press, Organizații de servicii Denton, D Keith Cutia de instrumente pentru minte Milwaukee: ASQ Quality Press, DiPrimio, A Asigurarea calităţii în organizaţiile de servicii Radnor, Pa : Chilton Book Company, Drewes, WF Quality Dynamics for the Service Industry, Milwaukee: ASQC Quality Press, Heskett, J L, W E Sasser, Jr și C W L Hart Descoperiri în serviciu: schimbarea regulilor jocului New York: Free Press, Bibliografie Kyrillidou, Martha și Fred M Heath Măsurarea calității serviciilor Champaign, IL: Universitatea din Illinois, Școala Absolventă de Biblioteconomie și Știința Informației, Lash, LM Ghidul complet al serviciului pentru clienți New York: John Wiley & Sons, Lefevre, HL Quality Service plătește: șase chei pentru succes Milwaukee: ASQC Quality Press and Quality Resources, Lele, MM și JN Sheth Clientul este cheia: obținerea unui avantaj imbatabil prin satisfacția clienților New York: John Wiley & Sons, Inc , Rosander, AC Deming's Points aplicate serviciilor New York: Marcel Dekkerjnc și ASQC Quality Press, Rosander, AC Căutarea calității în servicii Milwaukee: ASQC Quality Press and Quality Resources, Spechler, JW Când America face bine Studii de caz în calitatea serviciilor Norcross, Ga : Industrial Engineering and Management Press, Tschohl, J Atingerea excelenței prin serviciul clienți New York: Prentice Hali, Zeithaml, VA, A Parasuraman și LL Beny Furnizarea de servicii de calitate: echilibrarea percepțiilor și așteptărilor clienților New York: Free Press, Instrumente Allen, Derek R și Morris Wolbum, Linking Customer and Employee Satisfaction to the Bottom Line, Milwaukee: ASQ Quality Press, Divizia Auto: Manual de control al proceselor statistice Milwaukee: Societatea Americană pentru Controlul Calității, Instruire de bază în tehnici de analiză TQM Springfield, Virginia: Departamentul de Comerț al SUA, Serviciul Național de Informații Tehnice, Bauer, John E , Grace L Duffy și Russell T Wescott, Eds Manualul pentru îmbunătățirea calității Milwaukee: ASQ Quality Press, Bemowski, Karen și Stratton, Brad (editori) idei bune: cum să îmbunătățiți aproape orice proces, ASQ Quality Press, Brassard, Michael Memory Jogger Plus+ Methuen, Mass : GOAL, QPC, Clements, R B Handbook of Statistical Methods in Manufacturing Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, Evans, James R Controlul statistic al proceselor pentru îmbunătățirea calității Un ghid de instruire pentru Leaming SPC Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, Gitlow, H , S Gitlow, A Oppenheim și R Oppenheim Instrumente și Metode pentru Îmbunătățirea Calității Homewood, III : Irwin, Bibliografie Harrington, HJ Procesul de îmbunătățire; Cum companiile de top din America îmbunătățesc calitatea New York: McGraw-Hill Book Company, Harrington, H James și Kerim Tumay, Metode de modelare prin simulare New York: McGraw-Hill, Ishikawa, K Ghid pentru controlul calității Tokyo: Organizația Asiatică de Productivitate, Leebov, W și CJ Ersoz Ghidul managerului de asistență medicală pentru îmbunătățirea continuă a calității Asociația Americană a Spitalelor, Marsh, S , JW Moran, S Nakui și G Hoffherr Facilitarea și instruirea în implementarea funcției de calitate Methuen, Mass : GOAL/QPC, Mazur, G , JB ReVelle și S Nakui Implementarea funcției de calitate Articole avansate de aplicație QFD Methuen, Mass : GOAL/QPC, Mears, Peter Instrumente și tehnici de îmbunătățire a calității New York: McGraw-Hill, Mizuno, S , ed Management pentru Imbunatatirea Calitatii Cele șapte noi instrumente QC Cambridge, Mass : Productivity Press, Moran, JW, R P Talbot și R M Benson Un ghid pentru procesele grafice de rezolvare a problemelor Milwaukee: ASQC Quality Press, Morse, WJ, HP Roth și KM Poston Măsurarea, planificarea și controlul costurilor calității Montvale, NJ: Asociația Națională a Contabililor, Nikkan Kogya Shimbun, Ltd /Factory Magazine, ed Poka-Yoke: Îmbunătățirea calității produsului prin prevenirea defectelor Cambridge, Mass : Productivity Press, Ott, ER Controlul calității procesului” Depanarea și interpretarea datelor New York: McGraw-Hill Book Company, Pyzdek, T Pyzdek's Guide to SPC: Volume One/Fundamentals Tucson: Quality Publishing, Inc și ASQC Quality Press, Pyzdek, T Pyzdek's Guide io SPC: Volume One/Fundamentals (Workbook) Tucson: Quality Publishing, Inc și ASQC Quality Press, Pyzdek, T Pyzdek's Guide to SPC: Volume One/Fundamentals (Workbook for Services) Tucson: Quality Publishing, Inc și ASQC Quality Press, Pyzdek, T An SPC Primer Programed Leaming Guide to Statistical Process Control Techniques, Tucson: Quality America, Inc , Smith, Gerald F Rezolvarea problemelor de calitate Milwaukee: Milwaukee: ASQ Quality Press, Swanson, Roger Manualul pentru îmbunătățirea calității Delray Beach, Fia Lucie Press, Wilson, PF, LD Dell și GF Anderson Analiza cauzelor fundamentale Milwaukee: ASQC Quality Press, James R Evans CALITATE TOTALA strategia de organizare a managementului nouă ISBN - - - Ediția a IV-a La fel ca mulți din domeniul afacerilor și științei, suntem convinși că aceasta este o valoare absolută, necesară nu numai pentru succesul competitiv în afaceri, ci și pentru a avea sens!) Obținerea celor mai înalte rezultate în multe domenii] această carte îi va ajuta pe studenți să contribuie la imbunatatirea produselor si serviciilor in organizatiile unde lucreaza^ importanta calitatii in toate treburile lor, la nivel national degeaba Cartea se bazează pe conceptul de „calitate universală” sens Ar fi posibil ^ a vorbi * pur și simplu despre calitate, fără ; „universal” / În multe dintre manualele noastre, acesta este exact cazul și că principalul lucru în înțelegerea calității este calitatea rezultatului final al oricărui proces Dar calitatea este formată din calitatea multor componente ale întregului rezultat Include calitatea personalului gestionat, informații, resurse și multe alte caracteristici Conceptul de „calitate totală” reflectă multe caracteristici ale procesului de formare a calității finale, valoarea, scopul și efectul practic laugh out loud, u n i t i i NI T Y www unity-dana ru